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V diplomskem delu smo na podlagi analize učinkovitosti dela zaposlenih raziskovali 
potrebe po izobraževanju in usposabljanju v Mestni knjižnici Ljubljana.  
 
Pri raziskovanju smo uporabili tri različne vire podatkov in uporabili tri različne 
postopke zbiranja podatkov: intervjuvanje, anketiranje in analizo dokumentov. Za 
triangulacijo smo se odločili zato, da smo z različnimi tehnikami zbiranja podatkov 
prišli do rezultatov, ki so pokazali, da se potrebe po izobraževanju in usposabljanju 
ujemajo, ne glede na vir podatkov, ugotovili pa smo tudi razlike, ki se pojavljajo v 
nekaterih točkah, prav zaradi različnih virov podatkov. S triangulacijo smo si 
omogočili vpogled z različnih zornih kotov in dobili smo celovit pogled na potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih. V diplomskem delu je bil, po našem 
vedenju, ta metodološki pristop prvič apliciran pri nas. 
 
V empiričnem delu smo ugotovili, da so zaposleni učinkoviti pri svojem delu, vendar 
bi lahko svojo učinkovitost še povečali. Ugotovili smo, da na učinkovitost dela 
zaposlenih vpliva veliko dejavnikov, zato nas je zanimalo, na kakšen način bi lahko 
povečali učinkovitost na delovnem mestu in ali sta med temi ukrepi tudi 
izobraževanje in usposabljanje. Ugotovili smo, da sta med možnimi ukrepi za 
povečanje učinkovitosti tudi izobraževanje in usposabljanje. Ugotovili smo tudi, na 
katerih področjih bi zaposleni potrebovali dodatno izobraževanje in usposabljanje ter 
katera dodatna znanja, spretnosti in veščine bi morali pridobiti, da bi bili pri svojem 
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Identification and analysis of training needs. Case study: Ljubljana city library 
 
Based on the analysis of performance in the workplace we were researching training 
needs in the Public library of Ljubljana.  
 
In our research we used three different sources of data and applied three different 
methods of gathering data: interview, survey, analysis of documentation. We decided 
for triangulation of data with the intention of getting results, which show the same 
training needs despite the source of data and reach results, which show differences 
in the findings between these different methods of gathering data. This type of 
gathering data enabled us the insight from different perspectives and we got the 
complete viewpoint at the training needs. In the thesis, this methodological approach 
was, according to our knowledge, applied for the first time. 
 
In the empirical part of the thesis we reached next findings. Employees are efficient in 
the workplace, but they could still increase their efficiency. We discovered that a lot of 
factors affect performance. That is why we wanted to know the ways to increase the 
performance in the workplace and to find out if training is one of them. Our 
establishment was that training is one of the measures to increase performance. We 
also discovered on which fields of training employees would need extra knowledge 
and skills, so they could improve their performance. 
 
KEY WORDS: 
 training  
 human resource management 
 human resource development 
 identifying training needs 
 analysis of training needs 
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Namen in cilj diplomske naloge je na sistematičen in celovit način analizirati potrebe 
po izobraževanju in usposabljanju zaposlenih v Mestni knjižnici Ljubljana. Analiza 
potreb po izobraževanju in usposabljanju je namenjena aplikaciji v praksi in bo 
Mestni knjižnici Ljubljana služila kot osnova za načrtovanje izobraževanja in 
usposabljanja za leto 2012, hkrati pa bo usmeritev za naslednje strateško obdobje 
(2013 – 2015). Pri raziskovanju smo se oprli na pristop avtorice Robyn Jayne 
Peterson, po knjigi Training needs analysis in the workplace. 
 
Diplomsko delo je razdeljeno teoretični in empirični del. V teoretičnem delu smo se 
osredotočili na analizo potreb po izobraževanju in usposabljanju, z namenom 
načrtovanja izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v določeni organizaciji. V 
empiričnem delu smo teoretska spoznanja aplicirali na primer Mestne knjižnice 
Ljubljana. 
 
Teoretični del je razčlenjen na štiri poglavja. V prvem poglavju obravnavamo pomen 
in vlogo izobraževanja  zaposlenih  v organizaciji, upravljanje in razvoj človeških virov 
ter razlike med andragoškim ciklusom in raziskavo namenjeno preučevanju 
problematike izobraževanja in usposabljanja ter razvoja človeških virov. V drugem 
poglavju smo se osredotočili na osrednjo temo diplomske naloge, in sicer na 
ugotavljanje in analizo potreb po izobraževanju in usposabljanju. Tretje poglavje 
obravnava kompetence in iz teh izpeljana potrebna znanja za delo v splošni knjižnici. 
V četrtem poglavju je predstavljena organizacija, ki je obravnavana v empiričnem 
delu, t.j. Mestna knjižnica Ljubljana. 
 
V empiričnem delu raziskujemo potrebe po izobraževanju in usposabljanju v Mestni 
knjižnici Ljubljana. Empirični del obsega uporabljeno metodologijo ter rezultate 
raziskave in njihovo interpretacijo. Skupne ugotovitve so podane v sklepnih 
ugotovitvah. Za analiziranje potreb po izobraževanju in usposabljanju smo uporabili 
tri različne vire podatko in uporabili tri različne postopke zbiranja podatkov: 
intervjuvanje, anketiranje in analizo dokumentov. Na ta način bomo pridobili celovit 









1. IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH 
 
1.1. ČLOVEŠKI VIRI 
 
Človeški viri so vsi ljudje, ki lahko ustvarjalno sodelujejo pri delu, načrtovanju, 
odločanju in izvajanju različnih nalog za dosego osebnih in delovnih ciljev v 
organizaciji (Možina, Jereb idr., 1998, str. 3). 
 
Kadri so vsi ljudje, ki v kakršnem koli smislu sodelujejo v neki obliki organiziranega 
dela. Da bi lahko njihovo sodelovanje bilo čim uspešnejše, je treba izvajati različne 
dejavnosti, povezane s kadri. Označujemo jih kot kadrovsko funkcijo v organizaciji, ki 
vključuje tudi vključevanje institucij, povezanih z izobraževanjem, usposabljanjem, 
posredovanjem dela, pravno zaščito ipd. (Svetlik in Zupan 2009, str. 21). 
 
Kadrovsko funkcijo v organizacijah izvajamo zato, da bi zagotavljali razvoj in uporabo 
ustreznih človeških zmožnosti in tako dosegli zastavljene poslovne cilje (Svetlik in 
Zupan 2009, str. 21).  
 
1.2. UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 
 
V slovenski literaturi lahko najdemo različne prevode pojma Human resource 
management, tako ga avtorji prevajajo kot upravljanje s človeškimi viri, management 
kadrovskih virov, kadrovski management, kadrovska funkcija, upravljanje kadrovskih 
virov. V diplomski nalogi bomo uporabljali termin upravljanje človeških virov, saj gre 
za izraz, ki ga dosledno uporabljamo. 
 
Upravljanje človeških virov1 je strateško usmerjena dejavnost nosilcev UČV, ki jo 
sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti pridobivanja in povečevanja človeških 
zmožnosti ter spodbujanja njihove uporabe tako da, skladno z opredeljenim 
namenom organizacije in ob upoštevanju ciljev in interesov zaposlenih dosežemo 
čim boljše rezultate (Svetlik in Zupan 2009, str. 21). 






Organizacije želijo povečati svojo konkurenčnost s kadrovskim usposabljanjem, ki 
temelji na povečanju zahtev po znanju, iniciativnosti in odgovornosti zaposlenih ter 
zaposlovanju kadrov, ki imajo vsestranske lastnosti in se znajo prilagajati timskemu 
načinu dela. Zato se vedno bolj zavedajo odvisnosti od svojih zaposlenih. Upravljanje 
človeških virov je splet različnih programov in aktivnosti, s katerimi želimo doseči, da 
je ravnanje s kadri uspešno (Možina idr. v: Vukovič, Miglič 2006, str. 13). 
 
Upravljanje človeških virov je dejavnik, ki pomembno vpliva na sposobnost podjetja, 
da se ustrezno odzove na konkurenčne izzive. Po drugi strani pa lahko učinkovito 
upravljanje človeških virov pripomore tudi k ekonomskemu uspehu podjetja. Vse 
njegove aktivnosti, kot so nagrajevanje, kadrovanje, izobraževanje in razvoj 
zaposlenih, so povezane z investicijami. Te neposredno vplivajo na motivacijo 
zaposlenih in njihovo sposobnost, da zagotovijo proizvodnjo ali opravljanje storitev, ki 
ustrezajo zahtevam uporabnikov. (Treven 1998, str. 25) 
 
Armstrong opredeljuje upravljanje človeških virov kot strateški in koherenten pristop k 
upravljanju z najbolj cenjenim delom organizacije - to so ljudje, zaposleni v podjetju, 
ki samostojno in kolektivno prispevajo k dosežku podjetja. Poudarek UČV-ja je, po 
njegovem mnenju, na skupnih interesih managementa in zaposlenih pri uspešnosti 
organizacije, ustvarjanje pozitivne kulture in pridobivanje predanosti zaposlenih, ki 
bodo prispevali k ciljem in vrednotam organizacije. (Armstrong 1992, str. 9) 
 
Mohorčič Špolar in Ivančič (1996) pa vidita upravljanje človeških virov kot umetnost 
mobilizacije človeške energije, potencialov in znanja za učinkovito doseganje ciljev 
organizacije. Pravita, da UČV zajema tudi odgovornost za pridobivanje ustrezno 
kvalificiranega osebja, ki bo opravljalo naloge na različnih ravneh. 
 
1.2.1. FUNKCIJE UPRAVLJANJA ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Upravljanje človeških virov lahko opredelimo tudi kot splet različnih aktivnosti, ki 
pripomorejo k ustreznemu odzivanju podjetja na izzive v okolju ter s tem tudi na 
pridobivanje njegove konkurenčne prednosti. Med takšne aktivnosti spadajo 
upravljanje zunanjega in notranjega okolja, ocenjevanje dela in rezultatov, 
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načrtovanje in izbira kadrov, razvoj in izobraževanje ter nagrajevanje zaposlenih 
(Treven 1998, str. 26). 
 
 Upravljanje notranjega in zunanjega okolja 
Učinkovito upravljanje dejavnikov v okolju podjetja ter v njem samem pripomore k 
produktivnosti ter konkurenčnosti podjetja. Zaposleni si pri opravljanju te aktivnosti 
prizadevajo oblikovati okolje za podjetje, ki vključuje: 
 povezovanje upravljanja človeških virov s poslovnimi cilji 
 upoštevanje mednarodnih izzivov upravljanja človeških virov 
 zagotavljanje usklajenosti posameznih elementov upravljanja človeških virov z 
zakonodajo 
 ustvarjanje odnosov med zaposlenimi, ki ustrezajo podjetju in zaposlenim v 
podjetju (Treven 1998, str. 26) 
 
 
 Ocenjevanje dela in rezultatov 
Ta faza upravljanja človeških virov vključuje: 
 organiziranje dela zaradi povečanja intenzivnosti in kreativnosti zaposlenih ter 
izboljšanja kakovosti proizvodov in storitev; 
 določanje produktivnosti zaposlenih in kakovosti njihovega dela 
 ocenjevanje vedenja zaposlenih pri opravljanju dela in v širšem delovnem 
okolju. (Treven 1998, str. 26) 
 
Rezultati ocenjevanja dela se navadno uporabljajo za določanje višine plač, politiko 
izobraževanja in razvoja zaposlenih, napredovanje, načrtovanje kadrovskih potreb in 
oceno kakovosti postopka izbire kadrov (Treven 1998, str. 27). 
 
 Načrtovanje in izbira kadrov 
Načrtovanje, izbira in zaposlovanje so ena izmed najpomembnejših funkcij 
managementa, ker se z njimi zagotavlja potrebna količina in kakovost zaposlenih v 






 Razvoj in izobraževanje 
Managerji morajo zagotoviti, da zaposleni v podjetju razpolagajo s potrebnimi 
spretnostmi za opravljanje sedanjih in prihodnjih opravil. Poleg tega se od njih 
pričakuje, da bodo pomagali zaposlenim prepoznati njihove delovne interese in cilje 
ter uspešno uskladili njihovo delo v podjetju z vlogo v družini (Treven 1998, str. 28). 
 
 Nagrajevanje zaposlenih 
Plače in druge ugodnosti, ki jih podjetje zagotavlja svojim zaposlenim, kot so 
možnost strokovnega izpopolnjevanja in izobraževanja, sodelovanja na znanstvenih 
simpozijih, zdravstveno in življenjsko zavarovanje ipd. pomembno vplivajo na 
motivacijo zaposlenih, da čim bolj pripomorejo k uresničevanju ciljev podjetja. 
Omenjeni instrumenti se uporabljajo v podjetju za nagrajevanje zaposlenih za njihov 
prispevek k produktivnosti in kakovosti (Treven 1998, str. 28-29). 
 
 
Byars, Rue (v: Mohorčič Špolar 1996, str. 6) govorita o tem, da se funkcije človeških 
virov nanašajo na tiste funkcije, ki se izvajajo tako v velikih kot tudi v malih 
organizacijah. Navajata naslednjih 15 funkcij: 
 organizacija mora izpolnjevati določila o enakopravnosti zaposlovanja - brez 
diskriminacij 
 treba je imeti opravljene analize dela, da se lahko na ta način določajo 
specifične zahteve opravil posameznih del 
 določitev števila zaposlenih, potrebnih za doseganje postavljenih ciljev 
 razvoj in uvajanje plana za doseganje ciljev organizacije 
 iskanje in zaposlovanje novih ljudi, delavcev 
 izbor ljudi, ki ustrezajo razpisom 
 uvajanje zaposlenih, usposabljanje 
 priprava, uvajanje vodilnih delavcev 
 priprava sistemov za ocenjevanje dela posameznih zaposlenih 
 pomoč zaposlenim pri planiranju kariere 
 denarni prejemki (plače, nagrade, nadomestila…) 
 posredništvo med organizacijo in sindikati 
 disciplinski programi 
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 programi za varstvo pri delu, zdravstveno varstvo 
 priprava in uvajanje komunikacijskega sistema med zaposlenimi 
 
 
Rosemary Harrison (1993, str. 40) pa govori o naslednjih funkcijah upravljanja 
človeških virov: 
 izbiranje zanesljivih ljudi, ki se bodo vživeli v kulturo podjetja 
 vpeljevanje, usposabljanje, ocenjevanje, vodenje ter razvijanje ljudi za dosego 
standardov opravljanja dela in za kulturo podjetja 
 vzdrževanje kulture povezane s standardi opravljanja dela 
 ponujanje ustrezne spodbude in nagrade za tiste, ki svoje delo dobro 
opravljajo 
 zagotavljanje notranjega sistema kariere, napredovanje in nadomeščanje vodij 
 izboljšanje, premeščanje in odpuščanje tistih ljudi, ki niso dosegli postavljenih 
standardov ali kulture podjetja 
 
 
Armstrong (1996, str. 28-29 v: Svetlik, Zupan 2009, str. 22) naloge upravljanja 
človeških virov obravnava dokaj celovito kot sestavine procesa pridobivanja, 
razvijanja in uporabe človeških zmožnosti in jih povezuje v naslednje skupine: 
 oblikovanje organizacijske strukture in delovnih mest ter spremljanje 
organizacijske uspešnosti 
 planiranje, privabljanje in izbor zaposlenih 
 zagotavljanje in spremljanje uspešnosti 
 usposabljanje in razvoj zaposlenih, razvoj managerjev, management karier 
 vrednotenje dela, plače in plačilo po uspešnosti, ugodnosti in nagrade 
 sodelovanje s sindikati (kolektivna poganjanja), urejanje delovnih razmerij, 
vključevanje zaposlenih v odločanje, komuniciranje z zaposlenimi 
 zagotavljanje zdravstvenega varstva in varstva pri delu ter družbenega 
standarda 
 izvajanje zaposlitvene in osebne administracije, kadrovski informacijski sistem, 




Opredelitev funkcij upravljanja človeških virov je več. V diplomskem delu se bomo 
oprli na funkcije, ki sta jih opredelila Svetlik in Zupan (2009) po Armstrongu, kateri 
naloge upravljanja človeških virov obravnava dokaj celovito kot sestavine procesa 
pridobivanja, razvijanja in uporabe človeških zmožnosti. 
 
1.3. RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Tudi na tem mestu bomo dosledno uporabljali termin razvoj človeških virov, čeprav 
nekateri avtorji uporabljajo razvoj človeških potencialov, razvoj kadrov, razvoj 
kadrovskih virov itd. 
 
Termin »razvoj človeških virov2» je pomensko ožji od upravljanja človeških virov in 
pomeni »integrirano uporabo izobraževanja, usposabljanja in razvoja, 
organizacijskega razvoja, in razvoja kariere, da bi izboljšali učinkovitost 
posameznika, skupine ali organizacije« (Pace 1991, str. 2). 
 
Razvoj človeških virov lahko opredelimo kot skupek sistematičnih in planiranih 
aktivnosti, s katerimi želi organizacija omogočiti svojim zaposlenim, da bi si pridobili 
potrebne sposobnosti, da bi lahko sledili trenutnim in prihodnjim zahtevam dela, 
razviti splošna in strokovna znanja, povečati storilnost in zadovoljstvo zaposlenih, 
skupine in celotne organizacije. (Pace 1991, str. 4).  
 
Jereb pravi, da je razvoj človeških virov proces, na katerega vpliva med seboj več 
povezanih in prepletenih dejavnikov družbenega in gospodarskega razvoja – 
političnih, kulturnih, ekonomskih in tehnološko tehničnih, ki terjajo stalno prilagajanje 
in spreminjanje poklicno-izobrazbene in kvalifikacijske strukture zaposlenih. Sodobni 
delovni procesi zahtevajo nova znanja, spretnosti, sposobnosti in odnos do dela 
zaposlenih, ki jih lahko zaposlenim posredujemo le z načrtnim in ustrezno 
organiziranim izobraževanjem, usposabljanjem in izpopolnjevanjem. Rečemo lahko, 
da razvoj človeških virov in strokovno izobraževanje tvorita neločljivo celoto oziroma, 
da je strokovno izobraževanje eden temeljnih dejavnikov razvoja človeških virov 
(Jereb 1989, str. 137). 
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Temeljna naloga razvoja človeških virov je, da zagotavlja optimalno poklicno-
izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih kot tudi interesov delovne 
organizacije. Instrumenti razvoja človeških virov so med seboj povezani in prepleteni 
sistemi sprejemanja, razmeščanja, napredovanja in izobraževanja kadrov. Temeljni 
instrument razvoja človeških virov je predvsem izobraževanje in izpopolnjevanje 
zaposlenih (Jereb 1989, str. 138). 
 
Temelj nenehnega razvoja posameznika in organizacije je ciljno usmerjeno, 
sistematično in stalno usposabljanje. Glede na to je organizacija dolžna nenehno 
ugotavljati potrebe po dodatnem usposabljanju in jih povezovati s sposobnostmi in 
interesi zaposlenih, zavedajoč se, da bo posameznik uspešen in učinkovit, z njim pa 
tudi organizacija, če bo le ustrezno izobražen in usposobljen (Vukovič, Miglič 2006, 
str. 13-14). 
 
Vsaka delovna organizacija mora razviti lasten sistem razvoja človeških virov, 
prilagojen njenim specifičnim potrebam ter individualnim ciljem ter interesom njenih 
delavcev (Jereb 1989, str. 149). 
 
POMEN RAZVOJA ČLOVEŠKIH VIROV ZA PODJETJE 
Organizacija si s sistematičnim razvojem kadrov zagotavlja svoj prihodnji razvoj in 
perspektivo. Sistem razvoja kadrov prispeva k uspešnosti in učinkovitosti organizacije 
tako, da zagotavlja optimalno usposobljenost zaposlenih za delo, da prispeva k 
motivaciji zaposlenih za delo in k izboljšanju določenih zunanjih dejavnikov 
učinkovitosti organizacije (Florjančič, Jereb 1998, str. 51).  
 
POMEN RAZVOJA ČLOVEŠKIH VIROV ZA ORGANIZACIJO 
Pomen razvoja kadrov za organizacijo (Florjančič, Jereb 1998, str. 51): 
 večja storilnost (npr. več storitev) 
 boljša kakovost storitev (npr. večje povpraševanje, manj pritožb) 
 večja prilagojenost delavcev delu (npr. manj absentizma in fluktuacije, 
spontana delovna disciplina, več predlogov za izboljšave) 
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POMEN RAZVOJA ČLOVEŠKIH VIROV ZA ZAPOSLENE 
Možnosti napredovanja in izobraževanja, ki jih zagotavlja razvoj kadrov, so tesno 
povezane tudi z individualnimi potrebami in interesi zaposlenih. Ustrezna strokovna 
usposobljenost lahko za zaposlene pomeni vrsto prednosti, kot so: 
 zagotavljanje možnosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj 
 zagotavljanje možnosti vertikalnega ali horizontalnega napredovanja ter s tem 
povezanih ugodnosti, kot so večja plača, materialne in nematerialne ugodnosti 
 povečanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti 
 povečanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti 
 povečanje možnosti za poklicno samopotrjevanje (Florjančič, Jereb 1998, str. 
51) 
 
1.4. CILJI SISTEMA RAZVOJA ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Pri opredeljevanju ciljev sistema razvoja človeških virov moramo upoštevati tako 
interese delovne organizacije kot tudi interese posameznika, pa tudi širše interese 
družbenega okolja. Sistem razvoja človeških virov je lahko učinkovit le ob stalnem 
usmerjanju in usklajevanju potreb in interesov posameznikov, delovne organizacije in 
družbenega okolja (Jereb 1989, str. 141-142). 
 
Z vidika delovne organizacije mora sistem razvoja človeških virov prispevati 
predvsem k večji produktivnosti in uspešnosti poslovanja, k optimalnemu izvajanju 
temeljnih in dopolnilnih dejavnosti ter k izpolnitvi začrtanega razvoja delovne 
organizacije (Jereb 1989, str. 143).  
 
Možnosti napredovanja in izobraževanja, ki jih zaposlenim zagotavlja sistem razvoja 
človeških virov, so tesno povezane tudi z individualnimi potrebami in interesi 
zaposlenih. Ustrezna strokovna usposobljenost lahko pomeni za zaposlene vrsto 
prednosti: možnost napredovanja, višji osebni dohodek, večjo zanesljivost zaposlitve 
in druge prednosti (Jereb 1989, str. 143).  
 
Sistem razvoja človeških virov lahko v delovni organizaciji pomembno prispeva k 
uresničevanju nekaterih širših družbenih ciljev in na ta način zagotavlja: optimalno 
13 
 
porazdelitev kadrovskih potencialov, s čemer prispeva k izboljšanju produktivnosti in 
poslovanja ter zagotavljanju možnosti za razvoj organizacije in družbe v celoti. 
Zagotavlja razvijanje kreativnosti, kooperativnosti, odgovornosti in drugih sposobnosti 
zaposlenih ter usposablja zaposlene za globlje razumevanje gospodarskih, tehnično-
tehnoloških in družbenih sprememb ter njihovih posledic za delovno organizacijo in 
družbo kot celoto (Jereb 1989, str. 145). 
 
1.5. IZOBRAŽEVALNA DEJAVNOST V ORGANIZACIJI 
 
1.5.1. CILJI IN NALOGE IZOBRAŽEVALNE DEJAVNOSTI 
 
S stališča delovne organizacije naj bi izobraževanje zaposlenih prispevalo k večji 
produktivnosti, boljši kakovosti dela, večji gospodarnosti, boljši organizaciji dela, pa 
tudi k razvoju samoupravljanja, samozaščite in drugih funkcij. Dejavniki, ki 
opredeljujejo splošne cilje in naloge izobraževalne dejavnosti v organizaciji so: 
razvojne potrebe in interesi delovne organizacije, zaposlenih in družbe.  (Jereb 1989, 
str. 164-165) Specifični cilji izobraževalne dejavnosti, ki izhajajo iz splošnih ciljev 
sistema razvoja človeških virov, v delovni organizaciji so: 
 stalno usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev, skladno s spremembami in 
razvojem tehnologije, organizacije dela, družbenoekonomskih in 
samoupravnih odnosov 
 načrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov 
v nadaljnje izobraževanje 
 kontinuirano preučevanje in zadovoljevanje potreb delovne organizacije po 
izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju kadrov 
 pravočasno zadovoljevanje načrtovanih potreb po kadrih ustreznih profilov, 
stopenj in smeri izobraževanja 
 dvig izobraževalnih aktivnosti na višjo in učinkovitejšo raven 
 vrednotenje in preverjanje dosežkov izobraževanja v praksi in uporaba 
rezultatov vrednotenja za izboljšanje izobraževalne dejavnosti v delovni 




Izobraževalna dejavnost v delovni organizaciji mora slediti razvoju delovne 
organizacije in reagirati na vse spremembe v njej. Da bo lahko uresničila svoje cilje, 
mora opraviti temeljne naloge (Jereb 1989, str. 165): 
 analizirati in ugotavljati potrebe po izobraževanju glede na zahtevnost in vrsto 
dela ter problematiko organizacije dela 
 načrtovati zadovoljevanje izobraževalnih potreb in usmerjati delavce v 
izobraževanje glede na zahteve in možnosti (finančne, materialne, kadrovske 
itd.) delovne organizacije 
 izdelati programe in učne načrte za razne oblike usposabljanja in 
izpopolnjevanja zaposlenih 
 organizirati in realizirati mora potrebe po izobraževanju z izborom ustreznih 
oblik, metod in tehnik izobraževanja in usposabljanja 
 kontrolirati, spremljati in vrednotiti mora rezultate svojega dela 
 
1.6. TEMELJNE STOPNJE IZOBRAŽEVALNE DEJAVNOSTI V 
ORGANIZACIJI 
 
Modelov za načrtovanje, izpeljavo in evalviranje izobraževanja in usposabljanja je 
več (npr. model ključnih odločitev, posplošeni model, andragoški ciklus itd.). Na tem 
mestu bomo izpostavili andragoški ciklus (po Ličen 2009), ki je namenjen 
načrtovanju, izpeljavi in evalvaciji v izobraževanju odraslih in raziskavo namenjeno 
preučevanju problematike izobraževanja in usposabljanja ter razvoja človeških virov 
v organizaciji (po Milgič 2002). 
 
Andragoški ciklus je eden izmed modelov za načrtovanje, izpeljavo in evalviranje v 
izobraževanju odraslih. Sestavljajo ga naslednje faze: 
 preučevanje izobraževalnih potreb 
 načrtovanje izobraževanja, ki zajema oblikovanje ciljev, načrtovanje 
organizacije izobraževanja, vsebin in metod ter evalvacije 
 izpeljavo in 




Izobraževalne potrebe je možno raziskovati v treh stopnjah. Preden se začne 
oblikovati izobraževalni program, se raziskuje, kakšne bi lahko bile izobraževalne 
potrebe ljudi, ne da bi se osredotočilo na posamezno temo. Ko izberejo temo 
izobraževanja, ugotavljajo izobraževalne potrebe pri ljudeh, ki jim bo izobraževanje 
namenjeno. Tretja stopnja predstavlja ugotavljanje potreb posameznikov, ki so se 
pridružili izobraževanju z namenom, da bi strukturo programa prilagodili članom 
skupine. Potrebe po izobraževanju je možno preučevati tudi z analizo znanja. Pri tem 
je poglavitni namen načrtovalcev ugotoviti kaj odrasli že znajo. Potrebe po 
izobraževanju pa še je možno ugotavljati drugače. Ena od možnosti je raziskovanje 
interesov posameznikov. Pri tej metodi je potrebno biti pozoren na vrednost interesov 
za napoved udeležbe v izobraževanju. Potrebe je možno preverjati tudi s 
preverjanjem trga, tako da ponudijo nek program in opazujejo, kaj se na trgu zgodi. 
Analiza trendov v izobraževanju odraslih ali z analizo posameznega problema, je tudi 
eden izmed načinov ugotavljanja potreb. Kadar se naleti na problem, se ob 
razčlenjevanju ugotovi, katere izobraževalne elemente je možno uporabiti pri 
reševanju. Cilj ugotavljanja iz preučevanja potreb po izobraževanju je oblikovanje 
izobraževalnih ciljev, ki narekujejo izbor vsebin (Ličen, 2009). 
 
Načrtovanje organizacije in izpeljave ter načrtovanje vsebin in metod sta elementa, ki 
se med seboj prepletata tako, da je težko potegniti jasno ločnico med enim in drugim. 
V fazi načrtovanja izpeljave izobraževanja presodijo, katera organizacijska oblika bi 
bila najprimernejša, in kdo bo izobraževanje izvajal. Delno v sodelovanju z izvajalci 
določijo tudi metode in vire učenja. Izberejo potreben prostor in tehnična sredstva 
(Ličen, str. 109). 
 
V fazi izpeljave je ključnega pomena skupina izvajalcev: predavatelji, svetovalci, 
mentorji, tutorji. Pomembno je upoštevati tudi učno okolje. Poleg fizičnega okolja je 
pomembno poskrbeti za psihosocialno okolje odnosov. Spodbudni odnosi in 
komunikacija so motivirajoči za okolje (Ličen, 2009). 
 
Evalvacija označuje dejavnost, prek katere se vrne informacija o nekem dejanju in 
vzpostavi povratna informacija. Glavni namen evalvacije je, ugotoviti učinkovitost 
izobraževanja in pomanjkljivosti ter s pridobljenimi informacijami načrtovati in izpeljati 
naslednje programe izobraževanja bolj kakovostno. Časovno poteka evalvacija na 
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začetku, med in ob koncu izobraževanja. Ocenjuje se doseganje izobraževalnih 
ciljev, finančna učinkovitost, kakovost dela učiteljev, primernost izbrane 
organizacijske oblike (Ličen, 2009). 
 
 
Raziskavo, namenjeno proučevanju problematike izobraževanja in usposabljanja ter 
razvoja človeških virov, sestavljajo tri osnovne stopnje (Miglič 2002, str. 24-25): 
 analiziranje potreb po usposabljanju 
 oblikovanje učnega procesa 
 evalvacija programa usposabljanja 
 
Vsaka stopnja je samostojna raziskava, ki uporablja specifične tehnike  in postopke 
zbiranja podatkov, združene ugotovitve posameznih faz pa pomenijo celovito 
raziskavo problematike usposabljanja in razvoja kadrovskih virov. Priporočljivo je, da 
vse stopnje raziskave potekajo zaporedno in povezano (Miglič, 2002). 
 
Prva stopnja je namenjena ugotavljanju neuspešnosti, povezane z razvojem 
kadrovskih virov. To je analiziranje potreb po usposabljanju. Najpogostejše aplikacije 
na tej raziskovalni stopnji se nanašajo na organizacijsko ocenjevanje potreb po 
usposabljanju, ki mu sledi ugotavljanje in ocenjevanje potreb po usposabljanju na 
operativni in individualni ravni v povezavi z analizo delovnih dosežkov na 
posameznih ravneh. Na tej stopnji se ugotavljajo vzroki problemov in odloča, ali je 
usposabljanje prava oblika posega za reševanje ugotovljenih težav. Ta analiza je 
hkrati tudi podlaga za oceno potencialnih udeležencev usposabljanja saj določa, kdo 
potrebuje usposabljanje in kakšno mora biti. Sestavni del analize ugotavljanja in 
ocenjevanja potreb po usposabljanju je tudi preučevanje pripravljenosti za 
spremembe med zaposlenimi, ki analizira, ali je organizacija pripravljena sprejeti 
spremembe, ki bodo nastale kot posledica usposabljanja. (Miglič 2002, str. 24-25) 
 
Druga stopnja se imenuje oblikovanje učnega procesa za pridobivanje znanja in 
spretnosti, ki jih zaposleni potrebujejo pri svojem delu oziroma jih bodo potrebovali v 
prihodnje. Raziskava na tej stopnji zajema izbor programa usposabljanja, vključno s 
cilji in vsebinami, njegovo oblikovanje, opredelitev profila zmožnosti in določitev 
specifičnih spretnosti, ki se jih bodo udeleženci morali naučiti. Prav tako je na tej 
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stopnji treba razviti učna gradiva, določiti oblike in metode usposabljanja ter izbrati 
izvajalce. (Miglič 2002, str. 25) 
 
Zadnja, tretja stopnja je evalvacija programa usposabljanja. Ta je dvojna, formativna 
in sumativna. Formativna evalvacija je namenjena vrednotenju razvojnih programov 
in programov usposabljanja za ugotovitev, ali so potrebne spremembe in izboljšave. 
Predvsem so njeni rezultati namenjeni načrtovalcem in izvajalcem programov 
usposabljanja, delno pa tudi njihovim naročnikom. Sumativna evalvacija opisuje 
učinke usposabljanja po njegovem zaključku. Njena izvedba pomaga pri odločanju, 
kolikšen uspeh je program dosegel, in je podlaga o njegovi prihodnji usodi 
(nadaljevanje, spremembe, ukinitev). Možnih je več modelov sumativne evalvacije 
npr. eksperimentalni model, sistemska analiza, model, temelječ na ciljih, responzivna 
evalvacija, uporabniška evalvacija, model, temelječ na učinkih (evalvacija brez ciljev). 
(Miglič 2002, str. 25-26). 
 
1.6.1. ANDRAGOŠKI CIKLUS IN PREUČEVANJE PROBLEMATIKE 
IZOBRAŽEVANJA IN USPOSABLJANJA TER RAZVOJA 
ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Razlika med navedenima je v namenu načrtovanja programa. Andragoški ciklus je 
namenjen načrtovanju, izpeljavi in evalvaciji v izobraževanju odraslih nasploh, 
raziskava namenjena preučevanju problematike izobraževanja in usposabljanja ter 
razvoja človeških virov v organizaciji3 pa preučevanju problematike izobraževanja in 
usposabljanja ter razvoja človeških virov v organizaciji.  
 
Za nujnost raziskave na področju usposabljanja in razvoja človeških virov obstajajo 
vsaj trije razlogi (Miglič 2002, str. 20): 
 upravičenost finančnih sredstev in drugih virov, namenjenim dejavnostim 
razvoja in izobraževanja oziroma usposabljanja 
 poleg obsega in ciljev izobraževanja oziroma usposabljanja se povečujejo tudi 
zahteve po še večjem prispevku usposabljanja k organizacijski učinkovitosti 
 nujnost strateške usmeritve izobraževanja oziroma usposabljanja in razvoja  
 
                                            
3
 V nadaljevanju raziskava 
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Izobraževanje oziroma usposabljanje je smiselno le takrat, ko se neposredno nanaša 
na področja, ki so ključnega pomena za organizacijski uspeh in na katerih rezultati 
niso zadovoljivi. Z odkritjem najpogostejših vzrokov težav z delovno uspešnostjo je 
možno hitreje izboljšati rezultate, s čimer se poveča storilnost zaposlenih in 
zadovoljstvo uporabnikov (Miglič 2002, str. 21).  
 
Potrebno je poudariti, da so faze andragoškega ciklusa med seboj prepletene. 
Andragoški ciklus je pravzaprav sistem – posamezni elementi niso neodvisni, ampak 
so med seboj povezani in prepleteni na poti k cilju. Zato tudi ne moremo govoriti o 
linearnem poteku posameznih delov (Ličen 2006, str. 99-100). Pri raziskavi je vsaka 
stopnja samostojna raziskava, ki uporablja specifične tehnike in postopke zbiranja 
podatkov. Priporočljivo je, da faze potekajo zaporedno in povezano (Miglič, 2002). 
 
Pomembna razlika je predvsem v fazi preučevanja izobraževalnih potreb oziroma pri 
analizi potreb po izobraževanju. Temeljne razlike so, da se andragoški ciklus 
predvsem osredotoča na ugotavljanje izobraževalnih potreb posameznikov, 
skupnosti ali družbe, ki so se znašli pred nekim problemom ali željo, ki bi jo radi 
uresničili in ugotavlja izobraževalne potrebe udeležencev, ki so se oziroma se bodo 
vključili v izobraževanje ter njihove interese (Ličen, 2009). Raziskava pa se predvsem 
osredotoča na analizo vzrokov problemov, oceno vplivov konkretnega problema na 
delovno uspešnost (posameznika ali organizacije) in pojasnjevanje različnih 
dejavnikov, ki morajo biti upoštevani pri reševanju težave. (Miglič 2002, str. 39)  
 
Druga faza, načrtovanje organizacije in izpeljave ter načrtovanje vsebin in metod, je v 
andragoškem ciklusu pomembna, saj se v tej fazi načrtovanja izpeljave 
izobraževanja presodi, katera organizacijska oblika bi bila najprimernejša, in kdo bo 
izobraževanje izvajal. Delno v sodelovanju z izvajalci določijo tudi metode in vire 
učenja. Izberejo prostor, ki je potreben, in tehnična sredstva (Ličen, str. 109). 
Podobno je tudi pri raziskavi. Tudi v tej fazi oblikovanje učnega procesa za 
pridobivanje znanja in spretnosti raziskava zajema izbor programa usposabljanja, 
vključno s cilji in vsebinami ter njegovo oblikovanje. V tej fazi je, za razliko od faze 
andragoškega ciklusa, poudarjena opredelitev profila zmožnosti in določitev 




V zadnji fazi, fazi evalvacije, se stopnji bistveno ne razlikujeta. Evalvacija je 
namenjena ugotavljanju učinkovitosti izobraževanja oziroma usposabljanja in 
pomanjkljivosti ter kako s pridobljenimi informacijami načrtovati in izpeljati naslednje 
programe izobraževanja bolj kakovostno. 
 
V diplomskem delu se bomo posebej osredotočili in razčlenili prvo fazo, analiziranje 
potreb po izobraževanju oziroma usposabljanju v organizaciji, saj je le-ta pomemben 
podporni člen v verigi dejavnosti, ki usmerjajo vse nadaljnje faze, od oblikovanja in 





2. UGOTAVLJANJE IN ANALIZA POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU 
 
2.1. OPREDELITEV POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU 
 
»Potreba je na splošno označena kot »merljiva razlika med zdajšnjim in želenim 
stanjem«. (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 41) 
 
Witkin (v: Svetina 1998, str. 31) je ugotovil, da je izraz »potreba« pravilno uporabljen 
le kot samostalnik, ki označuje neskladnost med nekim zaželenim in sprejemljivim 
stanjem in dejanskim (stvarnim, opazovanim). Tako razumevanje »potreb« pomeni, 
da so vrednostne sodbe sestavni del procesa za ugotavljanje potreb, ker ugotavljanje 
(identifikacija) potreb zahteva natančno določitev bolj zaželenega stanja.  
 
Potrebe po usposabljanju so razlika med znanjem, spretnostmi in drugimi 
osebnostnimi lastnostmi, ki se lahko razvijejo z usposabljanjem in so potrebne za 
uspešno opravljanje nekaterih dejavnosti in funkcij, in tistim znanjem, spretnostmi in 
osebnostnimi lastnostmi, ki jih zaposleni že imajo (Pastuović 1978, str. 86 v: Vukovič, 
Miglič 2006, str. 100). 
 
2.2. RAZVRŠČANJE POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU 
 
Ugotavljajo se lahko potrebe posameznika ali institucije. Pravilni način 
zadovoljevanja potreb po izobraževanju je tisti, ki izhaja iz humanističnih ciljev 
izobraževanja: človeka moramo obravnavati kot celoto, kot delavca, organizatorja, 
soustvarjalca družbenih sprememb, člana družine, ustvarjalca v prostem času itn. 
Zato je logika zadovoljevanja potreb po izobraževanju usmerjena tako, da pripomore 
k vsestranskemu razvoju osebnosti. Preučevati moramo psihofizične, socialne in 
materialne možnosti delavcev, saj te pogosto determinirajo možnosti za izražanje in 
zadovoljevanje potreb po izobraževanju, prav tako tudi njihove interese in 
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pričakovanja, ki so povezani z zadovoljivim izobraževanjem (Mohorčič Špolar, Ivančič 
1996, str. 43). 
 
Glede na to ali je usposabljanje namenjeno zadovoljevanju sedanjih ali prihodnjih 
potreb, so potrebe po usposabljanju na splošno razvrščene v dve širši kategoriji, 
reaktivne in proaktivne potrebe. Reaktivne potrebe se nanašajo na stvari, ki so se že 
zgodile in ki jih je treba spremeniti. Označene so tudi kot korelacijske potrebe in se 
nanašajo na neustreznost sedanje delovne uspešnosti. Obstoječe potrebe so torej 
povezane z doseganjem trenutnih ciljev. Proaktivne potrebe po usposabljanju so 
pripravljalne in zahtevajo več predvidevanja, usmeritev in načrtovanja, vsebujejo pa 
tudi več tveganja. Proaktivno usposabljanje je podpora načrtovanju, prihodnjim 
spremembam in razvoju zaposlenih (Applegarth 1992, str. 47 v: Vukovič, Miglič 2006, 
str. 103). Prihodnje potrebe po usposabljanju se nanašajo na dolgoročne cilje 
(Vukovič, Miglič 2006, str. 103). 
 
Naslednja razvrstitev deli potrebe na globalne in diferencirane. Globalne potrebe po 
izobraževanju so opredeljene s planom potreb po kadrih in s planom pridobivanja 
kadrov, deloma pa tudi s planom razvoja kadrov. Ker pa nobena organizacija ne 
more zadovoljevati svojih kadrovskih potreb le z zaposlovanjem, mora opredeliti 
svoje globalne potrebe po izobraževanju. Diferencirane potrebe po usposabljanju so 
potrebe po določenem znanju in spretnostih za posamezne kategorije zaposlenih in 
posameznike. Zadovoljujemo jih z usposabljanjem in izpopolnjevanjem zaposlenih. 
Opredeljene so predvsem v planu razvoja kadrov, deloma pa tudi v planu 
sprejemanja in razporejanja kadrov (Jereb 1998, str. 198). V bistvu so to podrobneje 
razčlenjene globalne potrebe, iz katerih še ni natančno razvidno, katero znanje, 
spretnosti in odnosi so potrebni za uspešno delo (Jereb 1998, str. 198; Pastuović, 
1978, str. 86; Valentinčič 1973, str. 56 v: Vukovič, Miglič 2006, str. 104). 
 
Poleg gornjih splošnih razvrstitev potreb lahko te opredeljujemo tudi glede na 
posamezne ravni, na katerih se pojavljajo oziroma na katerih jih ocenjujemo. 
Najpogostejša struktura je naslednja (Applegarth 1992, str. 47; Bee Bee 1995, str. 20 
v: Vukovič, Miglič 2006 str. 104): 




 raven organizacijskih enot – ugotavljanje potreb, ki so značilne za posamezne 
organizacijske enote 
 poklicna raven – ugotavljanje potreb, ki se nanašajo na nekatere poklice ali 
skupine poklicev 
 individualna raven – ugotavljanje posameznikovih potreb po usposabljanju 
 
2.3. DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA POTREBE PO IZOBRAŽEVANJU 
IN USPOSABLJANJU 
 
Dejavniki, ki določajo izobrazbene potrebe so lahko objektivni in subjektivni, splošni 
in posebni. Med splošne objektivne dejavnike sodijo predvsem tisti, ki so posledica 
splošnega razvoja dela. Najpomembnejši so tisti, ki so rezultat splošnih in posebnih 
analiz dela, marketinga itd. Med posebne objektivne dejavnike sodijo tisti, ki izhajajo 
iz posebnih nalog ali trenutnih potreb, ki nastajajo pri reševanju problemov in 
odpravljanju slabosti, s katerimi se srečujemo na različnih področjih in jih moramo 
odpravljati z izobraževanjem. Subjektivne potrebe lahko odsevajo objektivne potrebe, 
če subjektivne želje in interesi izvirajo iz spoznanj o objektivnih potrebah in so v 
skladu z njimi. Objektivne potrebe so namreč izraz potreb dela pri določenem številu 
ali vseh zaposlenih. Če se jih posameznik začne bolj zavedati, jih občuti kot svoje in 
jih želi zadovoljiti, tedaj meja med subjektivnimi in objektivnimi potrebami postopno 
izginja. Sicer pa so subjektivne želje in interesi zelo pomembni pri ugotavljanju in 
poznejšem zadovoljevanju objektivnih potreb (Mrmak 1982, str 298-299). 
 
Na delo organizacije in na njene potrebe po izobraževanju in usposabljanju vpliva 
okolje. Dejavniki okolja vplivajo na organizacijo na dva načina, in sicer kot načrtovane 
poslovne potrebe (poslovna strategija) in kot nenačrtovane poslovne potrebe (učinek 
nepričakovanih in nepredvidenih dogodkov). Te poslovne potrebe usmerjajo različne 
posege, vključno z izobraževanjem in usposabljanjem, ki jih mora izvesti 
organizacija, da zagotovi uspeh svoje poslovne strategije in obvladuje neprestane 






Dejavniki, ki najpogosteje vplivajo na potrebe in poslovno strategijo organizacije, so 
(Robins 1988 v: Bee in Bee 1995, str. 6):  
 splošni dejavniki zunanjega organizacijskega okolja, nad katerimi organizacija 
nima neposrednega nadzora (ekonomski, tehnološki, demografski, družbeni, 
kulturni in politični dejavniki) 
 specifični dejavniki okolja, nad katerimi organizacija sicer nima neposrednega 
vpliva, lahko pa nanje nekoliko vpliva (npr. stranke, dobavitelji, konkurenca 
itd.) 
 notranje okolje (zaposleni, nosilci interesov, sindikati)  
 
 
Kadar preučujemo posamezne potrebe po izobraževanju in usposabljanju moramo 
upoštevati naslednje dejavnike (Peterson 1992, str. 86-92): 
 sestava zaposlenih 
 zunanji vplivi 
 organizacijska struktura 
 organizacijska klima 
 sredstva za izobraževanje 
 stroškovna učinkovitost 
 porabljen čas 
 vrsta znanja 
 organizacijski cilji 
 
Sestava zaposlenih nam pove kakšni so človeški viri v organizaciji. Kakšna je njihova 
starostna sestava, stopnja izobrazbe, delovne izkušnje, vrednote ipd. Napovemo 
lahko uspešnost možnega izobraževanja. 
Zunanji vplivi pokrivajo zelo veliko področje. Npr. vladno financiranje izobraževanja, 
razpoložljivost potrebnih programov izobraževanja in usposabljanja zunanjih 
ponudnikov, zakonsko obvezne izobraževalne zahteve ipd. V primeru, da ugotovimo 
njihov možni vpliv se moramo z njimi soočiti. 
Ali sta izobraževanje in usposabljanje v organizaciji sprejeta pozitivno ali ne, nam 
pove organizacijska klima. 
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Vprašati se je potrebno ali v organizaciji obstaja oddelek za izobraževanje in 
usposabljanje, ali je dovolj kompetenten, da lahko zadovolji ugotovljene potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju. Ali imajo na voljo ustrezne prostore za izobraževanje 
in usposabljanje. 
Pomembno je določiti vrsto znanja, ki ga zaposleni potrebujejo, saj vpliva na to, 
katere metode izobraževanja bomo uporabili, kako kompleksno bo izobraževanje 
oziroma usposabljanje zastavljeno, ali bo individualno ali skupinsko ipd. 
Organizacijski vplivi imajo velik vpliv na to ali bodo ugotovljene potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju uresničene ali ne. Potrebno je imeti podporo vodstva, 
ki ima končno besedo. (Peterson 1992, str. 86-92) 
 
Na delovno uspešnost vplivajo številni dejavniki. Do razlike med dejansko in 
pričakovano uspešnostjo lahko prihaja zaradi več razlogov: novinci ali premeščeni 
delavci morda ne obvladajo potrebnih spretnosti; zaradi novih dolžnosti ali ciljev 
delovne uspešnosti se lahko spremenijo delovne zahteve; pojavi se potreba po novih 
storitvah ali novih proizvodih; četudi se delo ne spremeni, se lahko spremenijo 
tehnologija ali postopki, kar ustvari potrebe po obvladovanju novih spretnosti. Ne 
glede na vrsto razlogov pa se v vseh primerih pojavi zahteva po večji delovni 
uspešnosti, na kar zaposleni navadno niso pripravljeni. (Miglič 2002, str. 38) 
 
Mnogi problemi v zvezi z delovno uspešnostjo so dejansko posledica pomanjkanja 
znanja ali nezadostnega obvladovanja spretnosti, vendar pa je v delovnem okolju 
veliko vplivov na delovno uspešnost. Številni problemi so na prvi pogled povezani z 
usposabljanjem, vendar se po analizi izkaže, da so posledica npr. slabe organizacije 
delovnih procesov, neustreznega oblikovanja dela, nepravilnega odnosa do dela, 
organizacije, avtoritet, nesposobnosti prilagajanja organizacijskim procesom, slabih 
medsebojnih odnosov ter individualnih ali medskupinskih konfliktov, neustrezne 
komunikacije, vključno z nejasnimi delovnimi navodili, nezadostnimi povratnimi 
informacijami, pomanjkanju vzpodbude v odnosu nadrejeni-podrejeni, slabih delovnih 




2.4. OPREDELITEV IN NAMEN ANALIZE POTREB PO 
IZOBRAŽEVANJU 
 
Analitični proces zajema ugotavljanje potreb za izboljšanje delovne uspešnosti 
zaposlenih in ocenjevanje, katero izmed ugotovljenih potreb je mogoče zadovoljiti z 
usposabljanjem (Vukovič, Miglič 2006, str. 97). 
 
Po Petersonovi celoten proces analize potreb zajema vse aktivnosti, potrebne za 
natančno identifikacijo in analizo potreb. To pomeni, da moramo določiti neskladja v 
izvajanju delovnih nalog. Ugotoviti moramo kaj judje znajo delati sedaj, kaj bi morali 
delati in kaj bi mi želeli, da delajo v prihodnosti (Peterson 1992, str. 15). 
 
Petersonova navaja, da proces analize potreb po izobraževanju, po nekaterih 
avtorjih, zajema samo analizo potreb, medtem ko so že le-te bile identificirane. Spet 
drugi avtorji pa navajajo, da proces analize potreb po izobraževanju zajema tako 
proces identifikacije/ ugotavljanja potreb, kot analizo le-teh (Peterson 1992, str. 14).  
 
Petersonova je definirala naslednje termine (Peterson 1992, str. 14): 
 potreba po izobraževanju – je potreba po izboljšanju delovnih nalog 
zaposlenih, ki se najlažje rešuje z izobraževanji 
 identifikacija/ ugotavljanje izobraževalnih potreb – skozi ta proces potrebe 
zaznamo in specificiramo ter jih razvrstimo glede na individualne ali 
organizacijske. Ta proces služi kot sito za ločevanje želj od potreb in 
razjasnjuje, katere potrebe so dejansko izobraževalne potrebe 
 analiza izobraževalnih potreb – gre za proces pregledovanja potreb z 
namenom njihovega reševanja 
 
Proces ugotavljanja potreb se nanaša na neposredno ugotavljanje problemov ter 
ločevanje med problemi, ki so rešljivi z usposabljanjem, in problemi, ki zahtevajo 
drugačno reševanje. Ugotavljanje potreb po usposabljanju je predhodnica faze 
ocenjevanja, saj je treba obstoj potreb po usposabljanju najprej ugotoviti, temu pa še 
sledi njihovo ocenjevanje in analiziranje. Procesa sta si dopolnjujoča (Vukovič, Miglič 




Ocenjevanje potreb po usposabljanju je pomemben podporni člen v verigi dejavnosti, 
ki usmerjajo vse nadaljnje faze usposabljanja, od oblikovanja in razvijanja programov 
do njihovega izvajanja in vrednotenja.  Pri oblikovanju učnih načrtov mora dosledno 
upoštevati povezave s kasnejšimi fazami učnega procesa in evalvacijo 
usposabljanja. To zagotavlja, da je vsebina usposabljanja povezana z vsemi točkami 
razvoja zaposlenega kakor tudi z uspešnostjo organizacije. Faza ugotavljanja potreb 
zaradi tesne povezanosti z oblikovanjem programov usposabljanja in z napotitvami 
posameznikov na ustrezna usposabljanja zagotavlja, da v usposabljanje vložena 
sredstva dosežejo tako posameznikove kot organizacijske cilje. Kakovost podatkov 
omogoča učinkovitost programov usposabljanja in končno tudi samo funkcijo 
usposabljanja (Vukovič, Miglič 2006, str. 97-98). 
 
Rezultati ugotavljanja in ocenjevanja potreb po usposabljanju omogočajo podrobno 
določitev ciljev programa usposabljanja, ki so neposreden vložek v oblikovanje 
programov. Kakovostna analiza potreb po usposabljanju prinaša dvojno korist. Na eni 
strani pokaže katero znanje, spretnosti in osebne lastnosti so potrebni za učinkovito 
izvajanje del in nalog, na drugi pa katero znanje, spretnosti in osebnostne lastnosti 
zaposleni že imajo in kaj še potrebujejo. Z ocenjevanjem potreb se torej določa 
trenutno znanje in spretnosti pri posameznikih ali skupinah ter znanje in spretnosti, ki 
so še potrebni, na podlagi tega pa cilje prihodnjih programov usposabljanja (Vukovič, 
Miglič 2006, str. 99). 
 
Temeljni namen analize potreb po izobraževanju in usposabljanju je ugotoviti, ali je 
usposabljanje dejansko pravi način reševanja problemov delovne uspešnosti 
(Vukovič, Miglič 2006, str. 98). 
 
Kakovostna analiza potreb po izobraževanju in usposabljanju prinaša dvojno korist. 
Na eni strani pokaže katero znanje in spretnosti so potrebni za učinkovito izvajanje 
del in nalog, na drugi strani pa, katero znanje in spretnosti zaposleni že imajo in kaj 
še potrebujejo. Z ocenjevanjem potreb po izobraževanju in usposabljanju se torej 
določa trenutno znanje in spretnosti pri posameznikih ali skupinah ter znanje in 
spretnosti, ki so še potrebni, na podlagi tega pa cilje prihodnjih programov 
izobraževanja in usposabljanja. Faza ugotavljanja in ocenjevanja potreb po 
izobraževanju, zaradi tesne povezanosti z oblikovanjem programov izobraževanja in 
27 
 
usposabljanja ter napotitvami posameznikov na ustrezna izobraževanja in 
usposabljanja zagotavlja, da se s sredstvi, vloženimi v izobraževanje in 
usposabljanje, dosežejo tako posameznikovi kot organizacijski cilji (Vukovič, Miglič 
2006, str. 99).  
 
2.5. ANALIZA POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU NA ORGANIZACIJSKI RAVNI 
 
Izhodišče vsake pobude za usposabljanje so poslovne potrebe, opredeljene kot 
operativne potrebe organizacije. Poslovne potrebe niso le izhodišče analize potreb 
po izobraževanju in usposabljanju, ampak spodbujajo in usmerjajo celotno strategijo 
izobraževanja in usposabljanja v organizaciji. Povezava med izobraževanjem in 
usposabljanjem ter poslovnimi potrebami organizacije zagotavlja, da se 
usposabljanje usmerja na konkretne probleme, kar pa dokazuje povezanost 
usposabljanja z organizacijskimi cilji (Bee in Bee 1995, str. 4).  
 
Organizacijska analiza se nanaša na preučevanje organizacijskih sistemskih 
komponent, ki poleg analize dela in nalog ter analize posameznikov vplivajo na 
izobraževanje in usposabljanje. Cilj organizacijske analize je širok, saj se usmerja k 
sistemskim vprašanjem, kot so organizacijski cilji, organizacijski viri in okoliščine 
prenosa znanja, omejitve zunanjega in notranjega okolja itd. (Vukovič, Miglič 2006, 
str. 111). 
 
Za uspešnost programa je nujno, da se njegove vrednote skladajo z organizacijskimi, 
saj neusklajenost ne povzroči le izgube materialnih in drugih virov, ampak ima lahko 
celo negativne posledice (Vukovič, Miglič 2006, str. 111). 
 
2.6. ANALIZA POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU NA OPERATIVNI RAVNI 
 
Analiza dela je opis dela in je tehnični postopek ugotavljanja nalog ter odgovornosti 
pri delu in lastnosti, ki jih mora imeti delavec za uspešno opravljanje dela (Lipičnik in 




Analiza dela je še posebej pomembna za usposabljanje zaposlenih in za uvajanje 
novih delavcev. Kadar je namreč oblikovanje usposabljanja povezano s konkretnim 
delom ali nalogami, morajo biti na voljo informacije, ki jasno in podrobno opisujejo tip 
in raven znanja, spretnosti in odnosov, ki naj bi jih zaposleni obvladovali za ustrezno 
izvedbo del ali nalog (Vukovič, Miglič 2006, str. 127). 
 
Analiza dela za potrebe usposabljanja je torej proces ugotavljanja namenov in ciljev 
dela ter njegovih komponent, ki hkrati vključuje tudi natančno opredelitev vsega, 
česar se mora delavec naučiti, da bo njegovo delo uspešno. Cilj analiziranja dela je 
izdelava opisa usposabljanja za posamezno delo (Harrison v: Vukovič, Miglič 2006, 
str. 127). 
 
Analiza dela za potrebe usposabljanja natančno analizira vse glavne komponente, ki 
sestavljajo delo, in sicer (Vukovič, Miglič 2006, str. 128): 
 znanje, ki je npr. tehnično, proceduralno ali organizacijsko in se vedno nanaša 
na nekaj, kar mora biti v okviru dela »znano« ali »razumljeno« 
 spretnosti se nanašajo na »delati« in so lahko npr. ročne, diagnostične, 
medosebne, sposobnosti odločanja itd. 
 stališča in odnosi. Pri delu je pogosto pomembno, da delavci izražajo določen 
odnos, npr. vljudnost ali občutljivost pri delu s strankami, prilagodljivost ali 
sodelovanje v skupinah, mirnost ali potrpežljivost pri obvladovanju različnih 
pritiskov ali delovnih situacij  
 
2.7. ANALIZA POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU NA RAVNI POSAMEZNIKA 
 
Ugotavljanje in ocenjevanje potreb po izobraževanju in usposabljanju na individualni 
ravni zajema analizo in dokumentiranje njegovih potreb po izobraževanju in 
usposabljanju glede na njegovo obstoječe znanje in stopnjo obvladanja spretnosti, 
potrebnih za izvajanje zahtevanih del in nalog. Cilj ugotavljanja potreb na 
posameznikovi ravni je ugotoviti posameznikove potrebe po izobraževanju in 
usposabljanju in določiti način njihove zadovoljitve (Vukovič, Miglič 2006, str. 144). 
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2.8. VIDIK UČINKOVITOSTI PRI UGOTAVLJANJU POTREB PO 
IZOBRAŽEVANJU IN USPOSABLJANJU 
 
Kadar preučujemo dejavnosti povezane s človeškimi viri, se moramo osredotočiti na 
vedenjski vidik in pogledati kaj ljudje delajo in česa ne. Pogosto se zgodi, da ljudje 
kadar govorijo o svojih vedenjih, izražajo svoje ideje ali stališča in ne »vedenja«. 
Tukaj je potrebno biti pazljiv, saj se je potrebno osredotočiti na vedenjski vidik, in 
delovna storilnost je ena izmed teh vedenj pri delu (Peterson 1992, str. 37). 
 
Termin »vedenje« se uporablja na več načinov. V vsakdanjem življenju se uporablja 
kot način opisovanja človekovega obnašanja. V psihologiji se uporablja kot specifično 
in opazovano lastnost posameznika. Z našega vidika je termin pomemben, ker nam 
pomaga pri preučevanju učinkovitosti, saj bistvo je učinkovito vedenje (Peterson 
1992, str. 37). 
 
Določiti je potrebno vedenjske cilje in na podlagi teh cilje izvajanja nalog4. Dober 
vedenjski cilj nam pove kaj oseba dela oziroma katere naloge opravlja, na kateri 
standard učinkovitosti se nanaša in kdaj se naloga izvaja. Cilji izvajanja nalog so 
opredeljene zahteve namenjene osebam, ki opravljajo določeno nalogo. Dobro 
zastavljeni cilji izvajanja nalog nam kasneje služijo kot poglavitne komponente pri 
preučevanju neskladnosti pri izvajanju delovnih nalog. To je bistven del analize 
potreb po izobraževanju in usposabljanju (Peterson 1992, str. 40). 
 
Včasih se zgodi, da lahko nekatere cilje izvajanja delovnih nalog takoj spremenimo v 
izobraževalne cilje. Identifikacija izobraževalnih potreb nam omogoči, da lahko 
izločimo tiste cilje izvajanja delovnih nalog, ki jih lahko zadovoljimo drugače kot z 
izobraževanjem (npr. več delovnih izkušenj, prilagoditev opreme, ergonomične 
spremembe ipd.). Na drugi strani pa druge ugotovljene potrebe po izobraževanju in 
usposabljanju zahtevajo nadaljnjo obravnavo. V nekaterih primerih se celo lahko 
izkaže, da ni praktično uresničiti vseh ugotovljenih potreb po izobraževanju in 
usposabljanju. To ne pomeni, da se na njih pozabi, ampak se njihovo uresničevanje 
premakne v prihodnost (Peterson 1992, str. 45-46). 
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2.9. NAČRT ANALIZE POTREB PO IZOBRAŽEVANJU 
 
Če z analizo potreb po izobraževanju in usposabljanju želimo pridobiti točne 
informacije o morebitnih potrebah po izobraževanju in usposabljanju, je potrebno 
vnaprej narediti načrt analize. 
 
Za izvedbo analize potreb po izobraževanju in usposabljanju je potreben predhoden 
načrt delovanja5, kar nam omogoči podroben vpogled v predlagane dejavnosti 
analize potreb po izobraževanju. Tako opredelimo pomembne podrobnosti o določeni 
situaciji in metodološko pot. Ta faza pomaga preprečiti prenagljeno in neustrezno 
delovanje ter zagotavlja, da je načrt, ki se ga namerava dodelati in izpeljati, dobro 
zamišljen in usmerjen v pravo smer (Peterson, 1992 str. 50). 
 
Na podlagi predhodnega načrta delovanja določimo cilj načrta6. Na tej točki določimo, 
katere cilje je potrebno doseči pri analizi potreb po izobraževanju, kakšni bodo učinki 
ter datum zaključka analize. Odločimo se tudi, ali bomo delali celotno analizo potreb 
po izobraževanju ali samo ugotavljali potrebe po izobraževanju (Peterson, str. 50). 
 
Pri načrtovanju analize potreb po izobraževanju je pomembno upoštevati vse 
dejavnike, ki vplivajo na doseganje ciljev. Eden od načinov kako upoštevati faktorje, 
ki delujejo pozitivno in faktorje, ki zavirajo doseganje ciljev je, da si pomagamo z 
lestvico dejavnikov, v katero vpišemo ali faktorji delujejo pozitivno ali negativno ter  
določimo njihov vpliv na dosego ciljev analize (Peterson, 1992 str. 51). 
 
Določiti moramo razpoložljive možnosti kako bomo uresničili cilje načrta, za katere 
menimo, da jih moramo upoštevati za dosego ciljev analize potreb po izobraževanju. 
Opredelimo, ali bomo potrebe po izobraževanju raziskovali v celoti ali naredili le 
delno analizo ali pa samo predhodno z možnostjo kasnejše analize. Upoštevati 
moramo vse faktorje, ki smo jih že opredelili. Pri sprejemanju predlogov moramo biti 
odprti in kreativni, upoštevati moramo vse predloge, kasneje pa jih lahko izključimo 
(Peterson, 1992 str. 53). 
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Ko pridemo z raziskovanjem tako daleč, sledi načrtovanje poteka izvedbe. Izberemo 
tiste možnosti, ki smo jih prej določili in ki jih nameravamo preizkusiti v praksi ali na 
delovnem mestu in upoštevati vse morebitne faktorje ter določiti njihov vpliv na 
ugotavljanje potreb po izobraževanju (Peterson 1992, str. 54). 
 
Pred izvedbo analize potreb po izobraževanju je potrebno določiti (Peterson 1992, 
str. 59): 
 ime organizacije 
 kraj, kjer bomo zbirali podatke  
 datum izvedbe ugotavljanja potreb po izobraževanju 
 odgovorno osebo, ki nadzira potek analize potreb po izobraževanju 
 ciljno skupino 
 cilje analize potreb po izobraževanju - tukaj se osredotočimo na identifikacijo 
potreb in njihovo analizo 
 glavna področja ugotavljanja potreb 
 cilje izvajanja delovnih nalog7 - pri tem si pomagamo z opisi delovnih mest, s 




Po izvedbi analize potreb po izobraževanju je potrebno opredeliti (Peterson 1992, str. 
76): 
 neskladnosti pri izvajanju delovnih nalog 
 razloge zaradi katerih prihaja do neskladij 
 ugotovljene potrebe po izobraževanju ter 
 predloge za izobraževanje 
                                            
7
 Required performance objective 
8
 On-the-job observation 
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2.10. FAZE UGOTAVLJANJA IN ANALIZE POTREB PO 
IZOBRAŽEVANJU IN USPOSABLJANJU 
 
Faze ugotavljanja in analize potreb po izobraževanju in usposabljanju (Peterson, 
1992, str. 71): 
1. splošna ocena delovne skupine, oddelka ali organizacije - na ta način si 
pridobimo splošen vtis o stvareh 
2. naredimo seznam takoj ugotovljenih potreb po izobraževanju in usposabljanju 
3. identificiramo dejanske in potencialne vire informacij, tudi človeške, za 
učinkovito ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju 
4. določimo glavna strokovna področja, ki jih bomo raziskovali 
5. določimo metode, ki jih bomo uporabili v procesu analize potreb po 
izobraževanju in usposabljanju 
6. opredelimo cilje, ki jih želimo doseči na strokovnih področjih, zajetih v 
raziskavo 
7. Zabeležimo tista strokovna področja in cilje, ki ne pridejo v poštev v dejanskih 
rezultatih 
8. izpostavimo neskladja, ki se pojavljajo pri izvajanju delovnih nalog zaposlenih, 
strokovnih področjih in pri ciljih, ki smo jih prej določili 
9. identificiramo možne vzroke za neskladja 
10. napišemo seznam ugotovljenih potreb po izobraževanju in usposabljanju ter 
določimo cilje izobraževanja in usposabljanja 
11. analiziramo potrebe po izobraževanju, to vključuje določitev znanja, ki bi ga 
zaposleni potrebovali, lokacije, možne metode izobraževanja 
12. če možno, še določimo načine, kako bi rešili še ostale potrebe, ki vplivajo na 
učinkovitost dela 
13. določimo posledice, ki jih bodo imele na novo odkrite potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju na organizacijo 
14. začrtamo okviren načrt izobraževanja. Pri tem vključimo vrste izobraževanja 




15. pripravimo poročilo, v katerem opišemo potek dela, cilje, ljudi in oddelke, ki 
smo jih zajeli v raziskavo, uporabljene metode, vire iz katerih smo črpali, 
zaključke, do katerih smo prišli in predloge za izobraževanje in usposabljanje 
 
Po tem, ko so bile izobraževalne potrebe identificirane, jih je potrebno še analizirati  z 
vidika izobraževanja. Na tem mestu je potrebno pregledati kakšno izobraževanje bi 
bilo potrebno, ali se naj nanaša samo na delovno skupino, ali na cel oddelek ali 
organizacijo, ali izobraževalne potrebe izhajajo iz neučinkovitega izvajanja delovnih 
nalog, ali se nanašajo samo na določeno delovno mesto ali je potreba bolj globalna 






3.1. OPREDELITEV KOMPETENC 
 
Opredelitev kompetenc, ki je nastala v okviru OECD-jevega projekta DeSeCo, pravi: 
»Kompetence se opredeljujejo kot sposobnost/zmožnost za uspešno soočanje z 
individualnimi in socialnimi zahtevami, ali za izvajanje  določenih dejavnosti ali opravil 
/…/. To, na potrebe usmerjeno opredelitev je treba dopolniti s konceptualizacijo 
kompetence kot notranje mentalne strukture – v smislu sposobnosti/zmožnosti, 
kapacitete in dispozicij, ki so v posamezniku. Vsaka kompetenca je zgrajena kot 
kombinacija kognitivnih in praktičnih spretnosti, znanja (vključujoč tacitno znanje), 
motivacije, vrednostne orientacije, nagnjenj, čustev in drugih socialnih in vedenjskih 
sestavin, ki se lahko mobilizirajo za učinkovito ravnanje.« (Definition …, 2002, str. 8–
9) 
 
V Izhodiščih za pripravo programov poklicnega in srednjega strokovnega 
izobraževanja iz leta 2001, so (poklicne) kompetence razumljene kot »temeljno 
znanje, spretnosti in sposobnosti ter druge osebnostne lastnosti, ki zagotavljajo 
usposobljenost posameznika, da strokovno razrešuje probleme in obvladuje ključne 
naloge v svojem poklicu ter je usposobljen za reševanje skupnih oz. splošnih 
problemov poklicnega dela v sodobnosti « (Izhodišča, str. 8 v: Muršak 2008, str. 86). 
 
Opredelitev kompetenc po Kirschnerju in Thijsesenu: »Koncept kompetenc 
opredeljujemo kot skupino na osebnost vezanih kvalitet, ki omogočajo ustrezno 
ravnanje v jasno opredeljeni problemski situaciji.« (P. A. Kirschner in J. Thijsesena 
2005, str. 71 v: Muršak 2008, str. 86) 
 
Muršak poudarja, da so kompetence rezultat posameznikove konkretne praktične 
izkušnje in kot takšne jih je mogoče prepoznati in priznati samo skozi določeno 
dejavnost. Razvijemo jih lahko v procesu dela. V formalnem izobraževanju pridobimo 
teoretsko znanje in spretnosti za opravljanje določenega dela v praksi. Lastno 
kompetenco pa bomo izoblikovali, ko bomo delo opravili »na svoj način, ko bomo 
35 
 
uporabili osebni stil, s katerim bomo nadgradili svoje znanje in spretnosti« (Muršak 
1999, str. 37). 
 
Pod pojmom kompetenca najpogosteje razumemo sposobnost posameznika, da se 
uspešno sooča z zahtevami delovnega ali socialnega okolja, pri čemer je potrebno 
poudariti, da ne gre za prirojene sposobnosti, pač pa za sposobnosti, ki so rezultat 
razvoja in ki jih posameznik pridobi v različnih življenjskih situacijah, najbolj 
intenzivno pa jih pridobi v procesih učenja in izobraževanja (Muršak 2004, str. 40). 
 
Perrenoud opredeljuje kompetence kot »zmožnost posameznika, da aktivira, uporabi 
in poveže pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih 
situacijah« (Svetlik 2005, str. 13). 
 
Kompetenca ni nekakšna absolutna zmožnost, ki bi bila neodvisna od delovnih in 
življenjskih kontekstov, v katerih je posameznik. Če gre za zmožnost aktiviranja, 
uporabe in povezovanja znanja v različnih kontekstih oziroma situacijah, se te 
zmožnosti večinoma razvijajo in izkazujejo odvisno od kontekstov, delovnih nalog, 
delovnih mest in razmer v organizaciji, kjer posameznik dela, oziroma od razmer v 
drugih življenjskih okoljih. (Svetlik 2005, str. 20) 
 
Opredelitev kompetenc je veliko in težko bomo našli eno skupno definicijo, ki bi jo 
priznavali vsi avtorji. Izluščimo lahko tri značilnosti, ki dosegajo veliko stopnjo 
soglasja med različnimi avtorji, ki govorijo o kompetencah (P. A. Kirschner in J. 
Thijsesena 2005, str. 71 v: Muršak 2008, str. 86): 
 kompetence so vedno vezane na osebo, solastnost posameznika. 
Posameznik ima različne kompetence. Vsaka kompetenca, ki jo ima 
posameznik, je razvita na določen način in dosega določeno raven razvoja. 
 za kompetenco veljajo določeni kriteriji, z njimi je opredeljena. Da bi lahko 
merili kompetenco oziroma raven, do katere jo je posameznik razvil, morajo 
biti kriteriji definirani. 
 kompetenca se vedno pojavlja v določenem kontekstu, je vezana nanj.  Lahko 
se izraža na različne načine v različnih situacijah. V tem se tudi razlikuje od  




3.2. RAZVRŠČANJE KOMPETENC 
 
Gre za razvrstitev, ki posameznikove kompetence ločuje po ravneh in dimenzijah.  
 
KOMPETENCE PO RAVNEH:  
1. ključne kompetence 
 
Poudariti je potrebno, da avtorji uporabljajo različna poimenovanja ključnih 
kompetenc (npr. temeljne, splošne, generične). V diplomskem delu bomo uporabljali 
izraz ključne kompetence. 
 
Gre za multifunkcionalne in transdisciplinarne kompetence, uporabne in učinkovite v 
različnih situacijah, kontekstih in spremenljivih okoliščinah (Kohont 2005, str. 37).  
 
V pojmovnem slovarju za področje poklicnega in strokovnega izobraževanja so 
ključne kompetence opredeljene kot znanje, spretnosti, sposobnosti, ki so uporabne 
v različnih delovnih razmerah, v različnih poklicih, na različnih poklicnih področjih in v 
različnih življenjskih položajih. Omogočajo poklicno mobilnost in socialno vključenost. 
Zato naj bi na različnih ravneh zahtevnosti predstavljale jedro vsake, tudi poklicne 
izobrazbe (Muršak, 2002). 
 
Eurydice poudarja tri kriterije določanja ključnih kompetenc. Ključne kompetence 
morajo prispevati k blaginji vseh članov družbe. Pomembne morajo biti za vso 
populacijo, ne glede na spol, raso, razred, kulturo, družinske korenine ali materni 
jezik. V drugem kriteriju je navedeno, da morajo biti skladne z etičnimi, ekonomskimi 
in kulturnimi vrednotami in normami obravnavane družbe. Tretji kriterij pa poudarja, 
da je pomemben kontekst, v katerem so bile uporabljene. Kontekst ključnih 
kompetenc ne vsebuje določenih življenjskih stilov, temveč le najbolj običajne 
situacije in družbene vloge v življenju pripadnikov družbe (Eurydice 2002, str, 14). V 
raziskavi so določili ta glavna področja ključnih kompetenc: bralna, matematična in 
numerična pismenost, generične sposobnosti, personalne kompetence, socialne ali 
interpersonalne kompetence, uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije, 





Po DeSeCo (Definition ..., 2002, str. 11-12), so ključne kompetence opredeljene kot 
kompetence, ki so pomembne na različnih področjih življenja ter delovanja družbe. 
Opredelitev in izbira ključnih kompetenc sta odvisni od družbenih vrednot. Osnova 
identifikacije in opisa ključnih kompetenc so tri kategorije ključnih kompetenc: 1. 
avtonomno delovanje, 2. interaktivna uporaba orodij in 3. delovanje v heterogenih 
skupinah (Slika 1).  
 
Slika 1: Ključne kompetence za uspešno življenje in delovanje v družbi 
Avtonomno delovanje 
Zagovarjanje lastnih pravic, interesov, odgovornosti, omejitev in potreb 
Oblikovanje in izpolnjevanje življenjskih načrtov ter osebnih projektov 
Delovanje v okviru večjega projekta 
Interaktivna uporaba orodij 
Interaktivna uporaba jezika, simbolov in besedil 
Interaktivna uporaba znanja in informacij 
Interaktivna uporaba (nove) tehnologije 
Delovanje v socialno heterogenih skupinah 
Ustvarjanje dobrih odnosov z drugimi 
Sodelovanje 
Upravljanje in reševanje konfliktov 
Vir: DeSeCo 2002, str. 12 v: Kohont 2005, str. 38 
 
 
2. delovne specifične in organizacijske specifične kompetence 
 
Delovne specifične kompetence so aspekti aktivnosti v določeni delovni vlogi, 
povezani z učinkovitim delovanjem v tej vlogi. So atributi, potrebni, da uspešno 
opravimo določeno delo oziroma delovno nalogo (New v: Kohont 2005, str. 39).  
 
Organizacijske specifične kompetence so sredstva, s katerimi posameznik prilagaja  
svoj način delovanja organizacijski kulturi ne glede na to, katero vlogo ima (New v: 
Kohont 2005, str. 39).  
 
Delovne specifične kompetence so povezane z uspešnostjo posameznika v določeni 
vlogi, organizacijske specifične kompetence pa z njegovo uspešnostjo posameznika 
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v organizaciji kot celoti. Gre za ujemanje posameznika s kulturo in vrednotami 
organizacije (Kohont 2005, str. 39). 
 
KOMPETENCE PO DIMENZIJAH: 
1. pričakovane kompetence 
 
Pričakovane kompetence so kompetence, ki jih od posameznika pričakuje družba (v 
tem primeru ključne kompetence), ali kompetence, ki jih za uspešno izpolnjevanje 
vlog in opravljanje nalog od posameznikov pričakuje organizacija (v primeru 
organizacijske ali delovne specifične kompetence) (Kohont 2005, str. 41). 
 
2. dejanske in potencialne kompetence 
 
Dejanske kompetence so tiste kompetence, ki jih posameznik ima in ki mu 
omogočajo uspešno opravljanje družbenih ali organizacijskih vlog in nalog, 
potencialne kompetence pa so tiste, ki jih posameznik ob svojih predispozicijah lahko 
razvije (Kohont 2005, str. 41). 
 
3. opisane in stopnjevane kompetence 
 
Opisi kompetenc se uporabljajo v organizacijah in kažejo sliko, ki jo ima o določeni 
kompetenci organizacija oziroma njeni zaposleni. Gre za ubesedeno opredelitev 
kompetence v okviru organizacijske kulture (Kohont 2005, str. 41-42). 
 
4. realne in formalne kompetence 
 
Ko govorimo o kompetencah, ločimo take, ki jih prepoznavamo in so del opisanih 
poklicnih standardov, in take, ki so skrite, tacitne, pa vendar prisotne v vsakdanjih 
situacijah in življenjskih izkušnjah ter jih praviloma ne formaliziramo in ustrezno 
merimo. Anderson s sodelavci (2004, str. 63 v: Muršak 2006, str. 18) pravi, da je 
potreba po razlikovanju dveh tipov oziroma dvojno naravo kompetence – »realne« in 
»formalne«. Po eni strani gre za zmožnosti, ki jih posameznik razvije in jih izkazuje 
na svojem delovnem mestu in so v tem smislu »kompetence v funkciji«, saj se 
njihova učinkovitost in prisotnost kaže v dejavnosti in njenih rezultatih, so 
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performativne narave in so implicitno integrirane v dosežku, rezultatu. Na drugi strani 
so standardizirane kompetence, ki so normativno urejene ter jih formalno priznava in 
vrednoti izobraževalni sistem (Muršak 2006, str. 18). 
 
3.3. ZNANJA V SPLOŠNI KNJIŽNICI 
 
Omenjena OECD-jeva opredelitev pravi, da so kompetence sposobnost/zmožnost za 
uspešno soočanje z individualnimi in s socialnimi zahtevami, ali za izvajanje 
določenih dejavnosti ali opravil, za kar je potrebno opredelitev dopolniti s 
konceptualizacijo kompetence kot notranje mentalne strukture – v smislu 
sposobnosti/zmožnosti, kapacitete in dispozicij, ki so v posamezniku in da je vsaka 
kompetenca zgrajena kot kombinacija kognitivnih in praktičnih spretnosti, znanja 
(vključujoč tacitno znanje), motivacije, vrednostne orientacije, nagnjenj, čustev in 
drugih socialnih in vedenjskih sestavin, ki se lahko mobilizirajo za učinkovito ravnanje 
(Definition …, 2002, str. 8–9).  
 
Da lahko izpostavimo znanja, ki so konstitutivni del kompetence in jih zaposleni v 
splošni knjižnici potrebujejo, se moramo ustaviti pri merjenju samih kompetenc. 
 
Dosežek (performanca), izdelek, izpeljava procesa ali dejavnosti je izid večjega 
števila dejavnikov, ki vplivajo na realizacijo dejavnosti oziroma na njen potek. 
Ponazorimo jo lahko s preprosto formulo 
R = f (K, C, S, M, O) 
R = rezultat, (učni) dosežek, »performanca« 
K = zmožnost (kompetenca) 
C = cilj 
S = razpoložljiva sredstva 
M = motivacija 
O = okolje (fizično in socialno) 
f = funkcija 
 
Kompetence se meri posredno, prek izdelka, opisanega dosežka, ne pa neposredno. 
Meri se lahko tiste sestavine kompetence, ki jih je mogoče meriti neposredno, in ne le 
prek izdelka ali storitve. Za potrebe merjenja kompetence je potrebno torej ločiti 
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izdelek ali storitev samo po sebi in zmožnost, katere nosilec je posameznik in ki je 
eden od odvisnih sestavin, kot smo pokazali v prejšnji formuli. Sama struktura 
zmožnosti pa se lahko deli na teoretsko znanje, izkušnje, poznavanje postopkov in 
metod in praktično izpeljavo. Vsako od teh sestavin lahko posebej izmerimo (Minet 
2005, str. 17 v: Muršak 2008, str. 89), ne da bi pri tem posebej upoštevali motivacijo, 
angažiranost in odnos do proizvoda in podobno, kar prav tako sodi v pojmovni okvir 
kompetence, je težko merljivo in vpliva na dosežek, »performanco«. (Muršak 2008, 
str. 89) 
 
Na podlagi tega pridemo do zaključka, da je znanje konstitutivni del in merljiva 
sestavina kompetence. V nadaljevanju bomo izpostavili znanja, ki jih zaposleni v 
splošni knjižnici potrebujejo za svoje delo. 
 
 
Znanja, ki jih potrebujejo zaposleni v splošni knjižnici (Smernice Calimera 2005, str. 
109-111): 
 
 tehnična znanja 
Zaposleni bi na osnovni ravni morali znati uporabljati vse, kar je na voljo 
obiskovalcem, vključno z osebnimi računalniki, tiskalniki, faksi, bralniki mikrooblik, 
fotokopirnimi stroji, zvokovno in video opremo, interaktivnimi eksponati, ipd. Potrebna 
so tudi napredna tehnična znanja. Od zaposlenih se zahteva izvajanje strokovnega 
iskanja informacij. Potrebno je osebje, ki zna oblikovati in postavljati spletne strani ali 
izdelati digitalni videoposnetek objekta. Potrebni so ljudje, ki se spoznajo na celoten 
proces digitalizacije, in ki znajo shranjevati, poizvedovati ali manipulirati z digitalnimi 
viri. Prav tako je potrebno osebje z drugim tehničnim znanjem na področjih, kot je 
oprema za nadzor klimatskih razmer v muzejih in arhivih.  
 
 znanja dela z ljudmi 
Uporabniki postajajo vse bolj zahtevni. Pričakujejo, da bodo storitve hitro 
zagotovljene ter dostopne kjerkoli in kadarkoli jih bodo potrebovali. To pelje k 
zagotavljanju čedalje večjega števila storitev na elektronski način in odprtju 
storitvenih točk ob večerih, vikendih in praznikih. Za to je potrebno prilagodljivo 
osebje z veliko izkušnjami na področju dela z ljudmi. 
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 pedagoška znanja 
Usmeritev vseživljenjskega učenja spreminja vlogo zaposlenih. Od njih se pričakuje, 
da znajo na osnovni ravni ljudem pokazati, kako se dela z računalniki, ipd. Vse bolj 
jih poučujejo individualno, v skupinah in izven izobraževalnih ustanov, delovnih mest 
in središč skupnosti. Proučevani predmeti se ne navezujejo le na tehnična področje, 
pač pa tudi na specialna področja organizacije. Prav tako je potrebna sposobnost 
učenja za usposabljanje drugih zaposlenih. 
 
 »politična« znanja 
Osebje mora biti politično osveščeno, da bi doseglo mednarodne in nacionalne cilje. 
Delati morajo z različnimi državnimi in/ali lokalnimi vladnimi oddelki. Arhivar bi na 
primer moral izobraževalnim oddelkom zagotoviti podrobnosti o obiskih šol, dokaze o 
delu s starejšimi ljudmi oddelkom socialnih storitev, podrobnosti o posebnih dogodkih 
turističnim oddelkom, število obiskov spletne strani informacijsko-komunikacijskim 
oddelkom in statistične podatke o uporabi nacionalnim ali lokalnim oddelkom, ki 
zbirajo rezultate o realizaciji. Prav tako so potrebne pogajalske izkušnje in izkušnje 
lobiranja za zagotavljanje zadostne finančne pomoči, kadrov, itd. ter izkušnje 
sodelovanja za delo z drugimi sektorji. 
 
 trženjska in promocijska znanja 
Muzeji, splošne knjižnice in arhivi ne smejo pričakovati, da bodo ljudje kar sami od 
sebe prišli skozi njihova vrata; svoje storitve morajo promovirati v svetu, kjer je veliko 
tekmecev za čas in pozornost ljudi. To vključuje tržne raziskave in raziskave na 
drugih področjih. Zaposleni lahko na primer obiskujejo šole, domove ali shajališča 
popotnikov, lahko se pojavljajo na televiziji ali radiu, se udeležujejo razstav ali 
poslovnih sejmov, nagovarjajo klube, organizirajo dogodke, oblikujejo posebne 
interesne skupine, itd. Prav tako lahko svoje spletne strani uporabljajo za promocijo 
občinstvu po celem svetu in vzpodbujajo virtualne interesne skupnosti 
 
Prav tako je pomembno promovirati prispevke, ki jih muzeji, splošne knjižnice in 
arhivi dajejo na nekaterih področjih, kot je vseživljenjsko učenje, socialna vključenost, 
itd. Svoje storitve in vire morajo tržiti formalnim izobraževalnim sektorjem, radijskim in 
televizijskim postajam, oddelkom socialnih storitev, turističnim pisarnam, 
prostovoljnemu sektorju in lokalnim podjetjem. 
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 znanja na področju financ 
Zaradi premika h kulturi pridobivanja sredstev na javnih razpisih bodo uporabna 
znanja za pripravo in prijavo uspešne ponudbe za projekt financiranja. Seveda bo 
potrebno tudi znanje upravljanja splošnega proračuna. 
 
 pravna znanja 
Znanje o problemih pravic, zakonodaji avtorskih pravic, varovanju podatkov, svobodi 
informiranja in splošnih problemih varnosti je zelo pomembno.  
 
 strokovna znanja 
Strokovna znanja s področja specifičnih domen so seveda pomembna, denimo 
znanja upravljanja, pogovorna znanja, hranjenje zapisov, informacijska znanja, 
metapodatkovna in terminološka znanja, bibliografska znanja, itd. V digitalni dobi se 
lahko nekatera znanja uporabi na različne načine. Uporaba metapodatkov je na 
primer postala temeljna veščina za knjižnične strokovnjake na področju 
katalogiziranja, indeksiranja in prakse upravljanja knjižnic. Ravnanje z informacijami 
in sposobnosti upravljanja, ki jih uporabljajo arhivarji in knjižničarji, so potrebna na 
področjih, kot so upravljanje spletne vsebine, upravljanje z znanjem in upravljanje z 
zapisi. Sposobnosti ohranjanja in skrbništva so potrebne za vsak projekt 
digitalizacije, da bi zagotovile zaščito izvirnih objektov in dokumentov. 
 
 znanja iz upravljanja projektov 
Upravljanje projektov je dandanes zelo pomembno, saj so mnoge izboljšave, kot so 
projekti digitalizacije, izvedene s pomočjo projektnega financiranja in ne splošnega 
proračuna. Ta znanja vključujejo na primer: 
 vodenje 
 upravljanje z ljudmi (strankami, dobavitelji, upravitelji in kolegi) 
 komuniciranje (govorno in pisno) 
 pogajanje 
 načrtovanje 
 upravljanje pogodb 
 razreševanje problemov 
 ustvarjalno razmišljanje 
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 sposobnosti vodenja oziroma znanja s področja vodenja 
V nekaterih državah je moč zaznati pomanjkanje sposobnosti vodenja v kulturnem 
sektorju. 
 
 druga znanja 
Druga potrebna znanja vključujejo sposobnosti komuniciranja, administrativne 





4. MESTNA KNJIŽNICA LJUBLJANA 
 
4.1. POSLANSTVO IN VIZIJA 
 
Mestna knjižnica Ljubljana je knjižnica glavnega mesta, ki skrbi za izvajanje 
knjižnične dejavnosti za prebivalce Mestne občine Ljubljana in njene obiskovalce. 
Knjižnica tako predstavlja kulturno, informacijsko, izobraževalno, socialno in 
komunikacijsko stičišče posameznikov, skupin, lokalne skupnosti, kulturnih ustanov 
in organizacij (http://www.mklj.si/index.php/o-nas). 
 
Zavezana je konceptu učeče se organizacije, v kateri poteka proces nenehnega 
učenja na ravni posameznikov, na ravni skupin in organizacije kot celote. Delovanje 
knjižnice kot učeče se organizacije temelji na štirih glavnih dejavnostih: pridobivanju 
znanja, distribuciji informacij, interpretaciji informacij in organizacijskem spominu 
(Strateški načrt 2010 – 2012, str. 36). 
  
Mestna knjižnica izvaja naloge osrednje območne knjižnice za osrednjeslovensko 
regijo ter skrbi za ohranjanje in razvoj knjižnične mreže. Zbira, obdeluje, predstavlja 
in hrani domoznansko gradivo o lokalni skupnosti in obvešča javnost o dogodkih v 
lokalni skupnosti. Javnost seznanja tudi z delovanjem knjižnice in s tem povečuje 
svojo vidnost in prepoznavnost v okolju. Svojim obiskovalcem omogoča 
demokratičen dostop do vseh vsebin svojih zbirk (poučnih, umetniških, razvedrilnih in 
drugih), tako da jim posreduje gradivo in informacije, shranjene na tradicionalnih in 
digitalnih nosilcih. 
 
Svoje poslanstvo uresničuje z razvijanjem bralne kulture in različnih oblik pismenosti, 
zlasti z usposabljanjem obiskovalcev za uporabo knjižnice in njenih virov informacij.  
Spodbuja vključevanje obiskovalcev v procese vseživljenjskega učenja in v oblike 
aktivnega državljanstva. Z oblikovanjem posebnih storitev skrbi za vključenost 




Z dejavnostmi za kakovostno preživljanje prostega časa predstavlja fizična in 
virtualna knjižnica prostor sproščenega druženja, odprt, povezovalen in ustvarjalen 
tretji prostor. (http://www.mklj.si/index.php/o-nas) 
 
V Mestno knjižnico Ljubljana je v letu 2011 bilo vpisanih 84.247 članov, od tega se jih 
je na novo v letu 2011 vpisalo 10.761. Skupaj so člani in članice knjižnice knjižnico 
obiskali 1.663.752 krat9. Zabeleženo je, da so si izposodili skupaj 4.874.898 enot 
gradiva10. Ker je posredovanje informacij poleg izposoje gradiva osnovna knjižnična 
storitev, namenjena uporabnikom,  knjižničarji posredujejo informacije o knjižničnem 
gradivu in informacijah iz gradiva. Informacije so posredovali osebno v knjižnici 
oziroma po telefonu, odgovarjali preko elektronske pošte in posredovali informacije 
ter odgovore preko referenčnega servisa »Vprašaj knjižničarja«. Poleg tega ves čas 
posredujejo t.i. statične informacije preko domače spletne strani in različnih tiskanih 
gradiv (plakati, zloženke). V knjižnici za posredovanje informacij ni ustrezne 
metodologije za ugotavljanje dejanskega števila podanih informacij, zato tudi ni 
podatka o posredovanih informacijah. (Letno poročilo 2011) 
 
4.2. ORGANIZACIJA IZOBRAŽEVANJA V MESTNI KNJIŽNICI 
LJUBLJANA 
 
Javni uslužbenec se ima pravico in dolžnost usposabljati na delovnem mestu in 
izpopolnjevati svoje strokovno znanje po določenem programu in po napotitvi 
nadrejenega. Stroški usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki se 
izvaja v skladu z določenim programom, bremenijo delodajalca. (Zakon o javnih 
uslužbencih, 102. člen). 
 
Z načrtom izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja se določijo vsebine 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter višina sredstev, ki so namenjena 
za nadaljnje izobraževanje in za izvajanje usposabljanja in izpopolnjevanja (Zakon o 
javnih uslužbencih, 103. člen). Za izobraževanje zaposlenih je knjižnica v letu 2011 
namenila 0,60 % celotnega proračuna (Letno poročilo 2011). 
 
                                            
9
 Izposoja knjig na dom, izposoja knjig v knjižnici, obisk prireditev, uporaba interneta, obisk servisov 
10
 Serijske publikacije, knjige, neknjižno gradivo 
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Strokovni delavci knjižnic, ki izvajajo javno službo, morajo imeti predpisano vrsto in 
stopnjo izobrazbe ter opravljen bibliotekarski izpit. Oseba, ki se zaposli kot strokovni 
delavec knjižnice in nima opravljenega bibliotekarskega izpita, ga mora opraviti 
najkasneje v dveh letih (Zakon o knjižničarstvu, 39. člen). 
 
Izobraževanje in usposabljanje zaposlenih poteka prek udeležbe pri zunanjih 
izvajalcih (eksterna) in v knjižnici (interna). Strokovno eksterno izobraževanje 
ponujata Institut informacijskih znanosti Maribor in Bibliotekarski izobraževalni center 
v Narodni univerzitetni knjižnici.  
 
V letu 2011 se je skupaj izobraževalo 220 zaposlenih. Izobraževanju je bilo skupaj 
namenjenih 6.105 ur (Letno poročilo 2011).  
 
Tabela 1: Izobraževanje vseh zaposlenih v MKL 
 Izobraževanje zaposlenih 
 Št. ur Št. udeležencev 
SKUPAJ: 6.105 220 
Vir: Letno poročilo 2011 
 
Eksterno izobraževanje 
Strokovno eksterno izobraževanje ponujata Institut informacijskih znanosti Maribor in 
Bibliotekarski izobraževalni center v Narodni univerzitetni knjižnici.  
Tečajev v IBC11 NUK se je udeležilo 81 knjižničarjev, tečajev na IZUM-u pa 3. 
Bibliotekarski izpit je opravilo 11 zaposlenih. 
Poleg tega so se zaposleni izobraževali pri drugih zunanjih izvajalcih (Center za 
pedagoško izobraževanje Univerze v Ljubljani, Filozofska fakulteta, Andragoški 
center Slovenije, Genroa, Društvo slovenskih založnikov, Planet GV, Mag-com, 
Andreja Plesničar s. p., Društvo bibliotekarjev Ljubljana, Rdeči križ Slovenije, Mestna 
knjižnica Kranj, Društvo za kulturo hendikepa, Kratos, d. o. o.): Izobraževanje 
mentorjev za praktično usposabljanje študentov po bolonjskih študijskih programih v 
podjetjih/zavodih; Ravnanje s težavnimi uporabniki; Interaktivna gradiva za 
samostojno učenje uporabe bankomata; Uvod v sistemsko rešitev na področju 
kompetenčnega modela, razvoja kadrov ter širšega vodstvenega procesa; Avtorske 
                                            
11
 Izobraževalni bibliotekarski center 
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pravice v elektronskem okolju – od zakonov do prakse v Evropski skupnosti in v 
Sloveniji; Kakšno je uspešno interno komuniciranje; Disleksija iz različnih zornih 
kotov; Prvi vtis - vaš adut ali šibka točka?; Gradnja in oprema knjižničnih prostorov; 
Tečaj prve pomoči; Organizacija in vodenje bralnih srečanj za starejše; Ravnanje s 
hendikepiranimi osebami; Tečaj hitrega branja. 
Zaposleni so se udeležili različnih predstavitev, simpozijev, posvetovanj in strokovnih 
srečanj: konferenca Next library 2011 (Aarhus, Danska); strokovno posvetovanje 
Dijalog među generacijama u knjiženosti za djecu i mlade (Gradska knjižnica 
Zagreb); posvet Vloga slikovnih sestavin pri sporazumevanju (Bralno društvo 
Slovenije); srečanje Knjižnica - igrišče znanja in zabave (Knjižnica Mirana Jarca 
Novo mesto); XVI. Srečanje slovenskih mladinskih pisateljev Oko besede; posvet 
Knjižnica: odprt prostor za dialog in znanje (ZBDS); Festival KAMRA (Osrednja 
knjižnica Celje); posvet Poti do knjige Vsi različni, vsi po isti poti (Knjižnica Pavla 
Golie Trebnje); Semenj idej ob dnevu splošnih knjižnic; konferenca Strokovne 
podlage, strategije in teoretske tematizacije za izobraževanje za medkulturne odnose 
ter aktivno državljanstvo (ZRC SAZU); konferenca Za odrasle ustvarjamo nove 
priložnosti (ACS); Knjige so otrokom v pomoč: biblioterapevtika (Knjižnica Domžale); 
Promocija pis(a)ne kulturne dediščine (ZBDS); posvet Hišnikov in upravljalcev stavb 
(Izza, d. o. o.); simpozij Živo branje, dramatičnost interpretacije (Društvo bralna 
značka, Mariborska knjižnica) (Letno poročilo 2011, str. 47). 
 
Interno izobraževanje 
Zaposleni so se udeležili več uvodnih izobraževalnih delavnic za usposabljanje 
sodelavcev ob prehodu na nov informacijski sistem (3-4-urne delavnice), za Knjižnico 
Otona Župančiča in sodelavce iz skupnih služb so bile organizirane večdnevne 
delavnice uporabe novega informacijskega sistema – Windows, paket Microsoft 
Office (9-urna osnovna stopnja ter 6-urna nadaljevalna stopnja). Organizirana je bila 
delavnica za vnašalce vsebin na spletno stran MKL, izobraževanje za tehnično 
podporo prireditvam (uporaba ozvočenja, projektorja, povezava z računalnikom), 
predstavitev mentorskega programa za zaposlene v MKL, predstavitev portala Kamra 
v Knjižnici Jožeta Mazovca in Knjižnici Bežigrad. 
Knjižničarji redno obiskujejo Strokovne srede in vsa izobraževanja, ki so organizirana 




4.3. NAMEN UGOTAVLJANJA POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU V MESTNI KNJIŽNICI LJUBLJANA 
  
V strateškem načrtu 2010 – 2012 je eden izmed ciljev strateškega načrta uvedba 
modela stalnega strokovnega izpopolnjevanja za zaposlene v knjižnici (Strateški 
načrt 2010 – 2012). Da bi bil model čim bolj učinkovit in prilagojen tako potrebam 
organizacije kot zaposlenim samim, je potrebno ugotoviti potrebe po izobraževanju in 
usposabljanju in narediti njihovo analizo ter določiti potrebna znanja, spretnosti in 
veščine, ki jih zaposleni potrebujejo za učinkovito opravljanje del in nalog. Namen 
analize potreb po izobraževanju in usposabljanju je učinkovito načrtovanje 
izobraževanja in usposabljanja v prihodnosti.  
 
4.4. MODEL STALNEGA STROKOVNEGA IZPOPOLNJEVANJA V 
MESTNI KNJIŽNICI LJUBLJANA 
 
Model stalnega strokovnega izobraževanja in izpopolnjevanja zaposlenih v MKL je 
eden izmed ciljev strateškega načrta 2010 – 2012. Pri opredelitvi modela stalnega 
strokovnega izpopolnjevanja se bomo oprli na dokument, ki je še v pripravi.  
 
Dolgoročni cilji, ki se jih s stalnim strokovnim izpopolnjevanjem12 zaposlenih v MKL 
želi doseči so: 
 pridobivanje znanja na področjih, ki so se v analizi pokazala kot najbolj 
podhranjena 
 uvrščanje novozaposlenih v strukturo MKL 
 spodbujanje mentorstva 
 informacijsko opismenjevanje 
 doseganje višje formalne izobrazbene ravni 
 pridobivanje nacionalnih  in mednarodnih licenc in certifikatov 
 pridobivanje »mehkih« znanj 
 





Dolgoročni cilji SSI zaposlenih se realizirajo skozi letne načrte izobraževanja in 
usposabljanja zaposlenih, uspešnost zastavljenih ciljev pa se meri v letnih poročilih 
izobraževanja zaposlenih.  
 
Pri oblikovanju izobraževalnih programov se izhaja iz dolgoročnih ciljev 
izobraževanja, nabora ključnih kompetenc ter analize obstoječih in določitve 
potrebnih znanj, spretnosti in veščin. 
 
Izobraževanje in usposabljanje zaposlenih se izvaja v oblikah internega in 
eksternega izobraževanja, tako formalnega kot neformalnega izobraževanja ter 
priložnostnega učenja.  
 
Pričakovani učinki modela stalnega strokovnega izpopolnjevanja (Strateški načrt 
2010 – 2012) : 
 uresničevanje modela SSI zaposlenih, ki upošteva potrebe knjižnice in 
vsakega posameznika, bo prispevalo k razvoju kariere vsakega 
zaposlenega in uspešnosti celotne knjižnice 
 pridobitev znanja na področjih, ki so se v analizi pokazala kot najbolj 
podhranjena  
 promocija izobraževanja bo postala sredstvo za motivacijo zaposlenih  
 s projekcijo potrebnih delovnih mest bomo pridobili najboljše kadre na trgu 
 doseganje ciljev knjižnice skozi skupinsko (timsko) delo 
 uvedba novih metod izobraževanja: e‐učenje in učenje na daljavo kot 
stroškovno in časovno bolj učinkovitih oblik izobraževanja 
  uveljavitev mentorstva in coachinga pri usposabljanju na delovnem mestu 









5. RAZISKOVANJE POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU V MESTNI KNJIŽNICI LJUBLJANA 
 
5.1. NAMEN IN CILJ RAZISKAVE 
 
V teoretičnem delu smo se osredotočili na analizo potreb po izobraževanju in 
usposabljanju13, z namenom načrtovanja izobraževanja in usposabljanja zaposlenih 
v določeni organizaciji. V empiričnem delu smo teoretska spoznanja aplicirali na 
primer Mestne knjižnice Ljubljana14.  
Knjižnica skrbi za izvajanje knjižnične dejavnosti za prebivalce Mestne občine 
Ljubljana in njene obiskovalce. Tako predstavlja kulturno, informacijsko, 
izobraževalno, socialno in komunikacijsko stičišče posameznikov, skupin, lokalne 
skupnosti, kulturnih ustanov in organizacij (www.mklj.si). Da bi knjižnica lahko 
izpolnjevala  naloge, se hitro prilagajala spremembam okolja, sledila konceptu 
hibridne knjižnice ter razvijala nove storitve za uporabnike, je potrebno, da ima za to 
ustrezno usposobljen kader, ki bo tem spremembam lahko sledil. V letnem načrtu 
MKL 2011 (Letni načrt 2011, str. 3-6) je zapisano, da načrtujejo povečanje števila 
obiskovalcev in uporabnikov knjižničnih storitev, zlasti izposoje gradiva in 
posredovanja informacij; izvajali bodo tudi številne projekte, zlasti za otroke in 
mladino, ter projekte za podporo splošni bralni kulturi in informacijski pismenosti. 
Načrtujejo tudi poenotenje informacijskega sistema, združitev baz gradiva in članov. 
S tem bodo poenostavljeni postopki tako za uporabnike kot za zaposlene. Zaradi 
ohranjanja obstoječih storitev in uvajanja novih, bo potrebno raziskati potrebe 
zaposlenih po dodatnih znanjih, spretnostih in veščinah, ki so nujne za 
učinkovito opravljanje delovnih nalog.  
Cilj ugotavljanja potreb bo na sistematičen in celovit način analizirati potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih v Mestni knjižnici Ljubljana. Na podlagi 
anket in delno strukturiranih intervjujev bomo ugotavljali mnenja zaposlenih in vodij 
območnih enot o tem, kako povečati učinkovitost pri delu ter ugotoviti, katera znanja, 
spretnosti in veščine, so po njihovem potrebne za učinkovitejše opravljanje dela. Z 
analizo dokumentov bomo raziskali, katere potrebe po izobraževanju in 
usposabljanju so izražene v dokumentih.  
                                            
13
 V nadaljevanju analiza potreb 
14
 V nadaljevanju MKL ali knjižnica 
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Na podlagi anket, analize dokumentov in delno strukturiranih intervjujev bomo 
analizirali  potrebe po izobraževanju in usposabljanju zaposlenih na delovnih mestih 
bibliotekar, višji knjižničar, knjižničar15, ki delajo na strokovnih področjih 
informacije, izposoja in medknjižnična izposoja. Naše ugotovitve bodo služile kot 
osnova za načrtovanje izobraževanja in usposabljanja za leto 2012, hkrati pa bodo 
usmeritev za naslednje strateško obdobje (2013 – 2015).  
 
Za analizo potreb bomo uporabili tri različne vire podatkov in uporabili tri različne 
postopke zbiranja podatkov: intervjuvanje, anketiranje in analizo dokumentov. Na ta 
način bomo pridobili celovit vpogled v potrebe po izobraževanju in usposabljanju. V 
empiričnem delu nas bo zanimalo: 
 kakšne so potrebe zaposlenih po izobraževanju in usposabljanju iz zornega 
kota organizacije, z namenom povečanja učinkovitosti delovanja in kakovosti 
storitev 
 mnenja vodij območnih enot o potrebah po izobraževanju in usposabljanju 
zaposlenih 
 kakšne potrebe po izobraževanju in usposabljanju izražajo zaposleni 
 
Pri ugotavljanju in analizi potreb po izobraževanju in usposabljanju se bomo oprli na 
delo avtorice Robyn Jayne Peterson, Training needs analysis in the workplace, in 
njen pristop. Pristop temelji na izboljšanju učinkovitosti zaposlenih pri delu. Z 
identifikacijo in analizo potreb po izobraževanju zaposlenih želimo ugotoviti, katere 
naloge bi lahko zaposleni opravljali bolj učinkovito, kje so vzroki oziroma kateri 
dejavniki vplivajo na to in ukrepe, s katerimi bi lahko učinkovitost izboljšali (Peterson, 
1992). 
                                            
15
 V nadaljevanju zaposleni 
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5.2. RAZČLENITEV, PODROBNA OPREDELITEV PROBLEMA 
 
Z raziskavo želimo ugotoviti mnenja zaposlenih in vodij o tem, ali bi bilo mogoče 
povečati učinkovitost na delovnem mestu. Ugotoviti želimo, pri katerih nalogah bi bili 
lahko zaposleni bolj učinkoviti, dejavnike, ki vplivajo na učinkovitost in ukrepe, s 
katerimi bi bilo možno povečati učinkovitost na delovnem mestu. Zanimalo nas je 
tudi, ali sta med ukrepi, s katerimi bi lahko povečali učinkovitost, tudi izobraževanje in 
usposabljanje. Ugotoviti želimo mnenja zaposlenih in vodij o tem, na katerih področjih 
izobraževanja in usposabljanja bi zaposleni potrebovali dodatna znanja, spretnosti in 
veščine ter katera znanja, spretnosti in veščine bi potrebovali, da bi pri delu postali 
bolj učinkoviti. Z analizo dokumentov smo raziskali, katere potrebe po izobraževanju 
in usposabljanju so izražene v dokumentih. 
 
Cilji raziskave:  
1. Ugotoviti, ali je mogoče povečati učinkovitost na delovnem mestu. 
2. Ugotoviti, pri katerih nalogah bi bili lahko zaposleni bolj učinkoviti. 
3. Ugotoviti dejavnike, ki vplivajo na učinkovitost pri delu. 
4. Ugotoviti, na kakšen način bi bilo možno povečati učinkovitost na delovnem 
mestu. 
5. Ugotoviti, ali sta med ukrepi, s katerimi bi povečali učinkovitost, tudi 
izobraževanje in usposabljanje.  
6. Ugotoviti, na katerih področjih izobraževanja in usposabljanja bi zaposleni 
potrebovali dodatna znanja, spretnosti in veščine. 
7. Ugotoviti, katera dodatna znanja, spretnosti in veščine bi potrebovali 
zaposleni, da bi postali pri delu bolj učinkoviti. 
 
Raziskovalna vprašanja: 
1. Ali je možno povečati učinkovitost na delovnem mestu? 
2. Pri katerih nalogah bi bili lahko zaposleni bolj učinkoviti? 
3. Kateri dejavniki vplivajo na učinkovitost pri delu? 
4. Na kakšen način bi bilo možno povečati učinkovitost na delovnem mestu? 




6. Na katerih področjih izobraževanja in usposabljanja bi zaposleni potrebovali 
dodatna znanja, spretnosti in veščine?  
7. Katera dodatna znanja, spretnosti in veščine bi potrebovali zaposleni, da bi 
postali pri delu bolj učinkoviti? 
 
5.3. METODOLOGIJA 
5.3.1. OPREDELITEV RAZISKOVALNE METODE 
 
V raziskavi smo uporabili deskriptivno raziskovalno metodo v okviru deskriptivne 
študije primera, s katero želimo raziskati in predstaviti posamezen primer. 
Deskriptivna študija primera se giblje na ravni opisovanja pojavov (Sagadin, 2004). 
Študija primera bo vsebovala tudi elemente kvantitativne raziskave. 
 
V našem primeru smo raziskovali potrebe po izobraževanju in usposabljanju 
zaposlenih iz treh zornih kotov – z vidika vodij območnih enot in vodje CVŽU, z vidika 
zaposlenih ter z vidika organizacije. Uporabili smo tri različne vire podatkov oziroma 
tri tehnike zbiranja podatkov: delno strukturirani intervjuji, anketiranje zaposlenih in 
analizo internih dokumentov. Končni rezultat je prerez posameznih rezultatov in 
celovit pregled potreb po izobraževanju in usposabljanju v organizaciji.  
Z vsemi tehnikami zbiranja podatkov smo skušali doseči iste cilje raziskave in 
odgovoriti na ista raziskovalna vprašanja. Na podlagi dobljenih rezultatov smo 
pripravili celovito analizo in definirali potrebe zaposlenih po izobraževanju in 
usposabljanju. 
 
5.3.2. IZBOR ENOT POPULACIJE 
 
Preučevano populacijo predstavljajo zaposleni v Mestni knjižnici Ljubljana na 
delovnih mestih bibliotekar, višji knjižničar, knjižničar in delajo na strokovnih 
področjih informacije, izposoja in medknjižnična izposoja, ki so zaposleni eno 
leto ali več. Zaposlene na omenjenih delovnih mestih smo izbrali, ker imajo veliko 
vlogo pri izvajanju knjižničnih storitev in največ stika z uporabniki, zato je ključnega 
pomena, da so dobro strokovno izobraženi in usposobljeni za opravljanje dela, saj 




V raziskavi je sodelovalo 80 zaposlenih, ki so s svojimi odgovori prispevali podatke, 
ki so predstavljeni v nadaljevanju. Povprečno število let delovne dobe vprašanih je 13 
let. Anketiranih ne bomo obravnavali posebej po strokovnih področjih, ampak kot 
celoto, pri kateri bomo ugotavljali potrebe po izobraževanju. 
 
Tabela 2: Število let delovne dobe v MKL 
Veljavno Št. enot Povprečje Minimum Maksimum 
80 80 13.43 1 35 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Tabela 3: Delovno mesto 
Kategorija Frekvenca Odstotek 
1 (Bibliotekar/-ka  ) 52 65,0% 
2 (Višji/-a knjižničar/-ka) 11 13.8% 
3 (Knjižničar/-ka) 17 21,3% 
Skupaj 80 100.0% 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 3), je v raziskavi sodelovalo 65,0% 
bibliotekarjev, 13.8% višjih knjižničarjev in 21,3% knjižničarjev. 
 
Iz tabele 4 vidimo, na katerih strokovnih področjih anketirani v MKL delajo. Anketirani 
so lahko navedli več področij, na katerih delajo. Vidimo, da jih 82,5% dela na 
strokovnem področju informacije in 62,5% na strokovnem področju evidenca 
izposoje. Dva anketirana delata na strokovnem področju medknjižnična izposoja. 
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Tabela 4: Strokovno področje zaposlitve 
Kategorija Veljavni Odgovori 
     
 
Frekvence % 
  Bibliografija 80 2 2.5% 
  Informacije 80 66 82.5% 
  Izposoja 80 50 62.5% 
  Katalogizacija 80 3 3.8% 
  Klasifikacija 80 1 1.3% 
  Medknjižnična izposoja 80 2 2.5% 
  Računalniška tehnologija 80 1 1.3% 
  Specialne zbirke 80 5 6.3% 
  Vodenje 80 7 8.8% 
  Drugo: 80 2 2.5% 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Tabela 5: Strokovno področje zaposlitve
16
 (1) 
Kategorija Veljavni Odstotek 
Informacije 23 28,7 
Izposoja 11 13,7 
Izposoja in informacije 29 36,2 
Informacije in drugo strokovno področje
17
 6 7,5 
Izposoja in drugo strokovno področje 1 1,2 
Informacije, izposoja in drugo strokovno področje 9 11,2 
Medknjižnična izposoja 1 1,2 
Skupaj: 80 100% 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Zgornji tabelarični prikaz (tabela 5) pokaže, da 36,2% anketiranih dela na evidenci 
izposoje in informacijah. 28,7% vprašanih dela samo na informacijah, 13,7% 
anketiranih samo na izposoji, 11,2% anketiranih pa na informacijah, izposoji in 
katerem izmed drugih strokovnih področij. Šest anketiranih dela na informacijah in 
katerem izmed drugih strokovnih področij, le eden izmed anketiranih dela na izposoji 
in katerem izmed drugih strokovnih področjih ter le eden izmed vprašanih na 
                                            
16
 Tabela 5 prikazuje koliko strokovnih področij pokrivajo zaposleni. Podatke smo dobili iz 3. 
anketnega vprašanja 
17
 Drugo strokovno področje - bibliografija, katalogizacija, klasifikacija, računalniška tehnologija, 
vodenje, specialne zbirke, drugo 
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medknjižnični izposoji18. To vprašanje smo zastavili predvsem zaradi določitve števila 
anketiranih, ki delajo na strokovnih področjih informacije, evidenca izposoje in 
medknjižnična izposoja.  
 
Intervjuvali smo vodje petih območnih enot in vodjo CVŽU19. Vsaka izmed njih ima 
namreč dober vpogled v probleme, ki se odvijajo v posameznih območnih enotah. 
Poleg tega imajo neposreden stik z zaposlenimi, njihovimi problemi in imajo največ 
priložnosti, da zaznajo potrebe po izobraževanju in usposabljanju zaposlenih. Vsem 
intervjuvankam smo postavili enaka vprašanja z namenom pridobitve vpogleda v 
stanje v vseh knjižnicah, ki spadajo v MKL. Da bi zagotovili anonimnost intervjuvank, 
smo namesto njihovih imen uporabili nadomestna imena in sicer, Vodja 1, Vodja 2, 
Vodja 3, Vodja 4, Vodja 5 in Vodja 6. 
 
5.3.3. POSTOPKI ZBIRANJA PODATKOV 
 
V okviru raziskave smo uporabili tri različne vire podatkov oziroma tri tehnike zbiranja 
podatkov: delno strukturirani intervjuji z vodjami območnih enot ter vodjo CVŽU, 
anketiranje zaposlenih in analizo internih dokumentov.  
 
Delno strukturirane intervjuje20 smo opravili s petimi vodjami območnih enot in vodjo 
CVŽU. Instrument smo v skladu s skupnimi cilji raziskave in raziskovalnimi vprašanji 
izdelali sami. Intervjuje z vodji smo izvedli v januarju 2012. 
 
Podatke smo zbirali tudi s pomočjo spletnega anketnega vprašalnika 1KA 
(www.1ka.si). Anketni vprašalnik je bil anonimen. Sestavljen je iz devetih vprašanj, 
od tega je sedem vprašanj zaprtega tipa in dve vprašanji odprtega tipa. Anketa je 
mnenjska. Instrument smo v skladu s skupnimi cilji raziskave in raziskovalnimi 
vprašanji izdelali sami. Pri oblikovanju anketnega vprašalnika smo se oprli na 
                                            
18
 Eden izmed anketiranih dela na informacijah in medknjižnični izposoji, zato smo ga že uvrstili v 
kategorijo informacije in drugo strokovno področje. 
19
 Vodjo centra za vseživljenjsko učenje bomo obravnavali enakovredno kot vodje enot. 
20
 Pri tej obliki spraševanja ne uporabljamo vnaprej do potankosti pripravljenega vprašalnika ampak 
zgolj vodilo ali predlogo za intervju. To je seznam okvirnih tem in ne podrobnih vprašanj. Spraševalec 
in vprašanec sta v neposrednem stiku, tako da lahko v največji možni meri odkrijeta nesporazume pri 
komuniciranju in se sporazumeta o pomenu sporočil. Spraševalec naj bi se kolikor mogoče umaknil v 




smernice dobre prakse – smernice Calimera (2005), dokument The public library 
service – IFLA/UNESCO guidelines for development (2001), članek Knowledge and 
skills of a future librarian (2002) ter knjigo Training needs analysis in the workplace 
(1992). Anketiranje je potekalo od 20. januarja do 29. februarja 2012. 
 
Pri analizi dokumentov21 smo uporabili naslednje organizacijske dokumente:  
 strateški načrt za obdobje 2010 – 2012 
 letno poročilo za leto 2010 ter letno poročilo za leto 2011 
 zapisniki sej sveta MKL, kolegija MKL in sveta delavcev za leti 2010 in 
2011 
Analizo dokumentov smo izvedli v skladu s skupnimi cilji raziskave in raziskovalnimi 
vprašanji. 
 




Pred postopkom kvalitativne analize je bilo potrebno opraviti transkripcijo intervjujev, 
saj so bili intervjuji predhodno posneti, in jih urediti. Najprej smo jih razčlenili na 
sestavne dele, da smo dobili enote kodiranja. V naslednjem koraku smo empiričnim 
opisom pripisali pojme, nato sorodne pojme združili v kategorije in naredili analizo 
njihovih značilnosti. Izmed velikega števila pojmov in kategorij smo izbrali tiste, ki so 
bili videti relevantni glede na problem in namen raziskave, izločili pa smo pojme, ki so 
bili nepomembni in oddaljeni od problema raziskave. Pridobljene rezultate smo 
interpretirali ter v skladu z raziskovalnimi vprašanji oblikovali misli in sklepne 
ugotovitve. 
                                            
21
 Analiza gradiva je postopek, pri katerem s kategoriziranjem in klasificiranjem enot gradiva 
oblikujemo pojme, ki jih nato med seboj povežemo v sodbe (izjave, propozicije) in nato oblikujemo 
teoretične modele in pojasnitve (Mesec 1997, str. 104). 
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5.3.4.2. ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Podatki so bili obdelani s pomočjo statističnega programa dostopnega na spletni 
strani 1ka (www.1ka.si). Za prikaz rezultatov za posamična anketna vprašanja smo 
oblikovali tabelarične prikaze. Vprašanja odprtega tipa smo kategorizirali in nato 
oblikovali tabelarični prikaz. 
 
5.3.4.3. ANALIZA DOKUMENTOV 
 
Za namene raziskave smo analizirali organizacijsko gradivo (strateški načrt 2010 – 
2012, letno poročilo 2010, letno poročilo 2011, zapisniki sej sveta MKL, kolegija MKL 
in sveta delavcev za leti 2010 in 2011). Razporedili smo ga tematsko in kronološko. 
Tako kot pri obdelavi podatkov pridobljenih z intervjuvanjem, smo tudi organizacijsko 
gradivo razčlenili na sestavne dele, da smo dobili enote kodiranja. V naslednjem 
koraku smo empiričnim opisom pripisali pojme, nato sorodne pojme združili v 
kategorije in naredili analizo njihovih značilnosti. Izmed velikega števila pojmov in 
kategorij smo izbrali tiste, ki so bili videti relevantni glede na problem in namen 
raziskave, izločili pa smo pojme, ki so bili nerelevantni in oddaljeni od problema 
raziskave. Pridobljene rezultate smo interpretirali, oblikovali misli in sklepne 
ugotovitve. 
 
5.4. UGOTOVITVE RAZISKAVE IN INTERPRETACIJA 
 
5.4.1. UGOTOVITVE ANALIZE INTERVJUJEV 
 
Delno strukturirane intervjuje smo opravili s petimi vodjami območnih enot in vodjo 
CVŽU. Pri obdelavi podatkov smo uporabili kodiranje. Kodirne tabele se nahajajo v 
prilogi (priloga b). 
 
Na podlagi kodiranja intervjujev smo dobili naslednje kategorije: 
 ocena učinkovitosti 
 naloge, pri katerih bi bilo potrebno izboljšati učinkovitost 
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 dejavniki, ki vplivajo na učinkovitost dela zaposlenih 
 ukrepi za povečanje učinkovitosti 
 ukrepa za povečanje učinkovitosti – izobraževanje in usposabljanje 
 področja izobraževanja in usposabljanja 
 potrebna znanja, spretnosti, veščine 
 
Ocena učinkovitosti 
Večina vodij je mnenja, da je meriti učinkovitost pri delu na informacijah, evidenci 
izposoje in medknjižnični izposoji zelo težko, ker je težko postaviti normative za 
takšno delo. Vendar pa je splošna ocena vseh šestih vodij o učinkovitosti zaposlenih, 
da so zaposleni zelo učinkoviti, že blizu optimalne učinkovitosti, vendar so še vedno 
možne izboljšave.  
Vodja 1 meni, da se učinkovitost zaposlenih razlikuje glede na posamezne knjižnice 
ter glede na same zaposlene. Eni so bolj učinkoviti, drugi manj, »eni so že dosegli 
svoj maksimum, drugi pa še minimuma niso dosegli,« zato meni, da bi tisti, ki so 
manj učinkoviti lahko bili še bolj. Izpostavila je predvsem informatorje. 
Vodja 2 meni, da so manj učinkoviti predvsem zaposleni, ki šele nastopijo na delovno 
mesto, tisti, ki delajo že več let, pa so učinkoviti. 
Vodja 3 ocenjuje delo zaposlenih v območni enoti kot dobro, saj meni, da so delovni 
prispevki območne enote pomembni pri skupnih rezultatih Mestne knjižnice Ljubljana. 
Meni, da so knjižničarji strokovno zelo dobro usposobljeni ter da so organizacija dela 
in delovni postopki že optimizirani, vendar je še vedno prostor za izboljšave.  
Tudi vodja 4 meni, da je učinkovitost zaposlenih ustrezna, da so strokovno 
usposobljeni, da so organizacija dela in delovni postopki že optimizirani. Delo 
zaposlenih ocenjuje kot dobro in meni, da so delovni prispevki območne enote 
pomembni pri skupnih rezultatih Mestne knjižnice Ljubljana, vendar meni, da je vsako 
delovanje še možno izboljšati in da je tudi učinkovitost možno še povečati. 
Vodja 5 je mnenja, da so zaposleni zelo učinkoviti, že blizu optimalnega, vendar je še 
vedno prostor za izboljšave. »Nikoli ni tako dobro, da ne bi moglo biti še boljše,« 
pravi. 
Vodja 6 je mnenja, da so nekateri zaposleni v območni enoti manj pozorni pri svojem 
delu (npr. ne spremljajo elektronske pošte redno, pozabijo na dogovorjene roke itd.), 
meni, da to ne nakazuje na malomarnost, ampak na pozabljivost zaposlenih. Tudi 
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ona je mnenja, da so manj učinkoviti predvsem novozaposleni in da bi lahko bili bolj 
učinkoviti predvsem tisti zaposleni, ki opravljajo samo tekoče delo. Lahko bi bili bolj 
zavzeti ter dajali pobude. »So delavci, ki vidijo stvari, ki dajejo pobude, tudi kritiko 
recimo, konstruktivno. So pa tudi nekateri, ki ne opazijo drobnarij, pač opravljajo tisto 
tekoče delo kot mora biti.« Na splošno pa meni, da so zaposleni učinkoviti, če govori 
o tekočem delu, delu, ki mora biti vsak dan opravljeno, z namenom, da se zadosti 
potrebam uporabnikov. 
 
Naloge, pri katerih bi bilo potrebno izboljšati učinkovitost 
Mnenja vodij o tem, pri katerih nalogah bi bili lahko zaposleni bolj učinkoviti so bila 
deljena, saj so nekatere izmed njih učinkovitost zaposlenih ocenile nadpovprečno in 
zato niso izpostavile nobene naloge, pri kateri bi lahko zaposleni svojo učinkovitosti 
še povečali. Spet druge so menile, da bi bili lahko zaposleni pri nekaterih nalogah 
bolj učinkoviti, saj so izboljšave vedno možne. 
Vodja 1 meni, da bi bilo potrebno izboljšati kakovost komunikacije z uporabniki, 
medsebojno sodelovanje ter kakovost in učinkovitost sodelovanja v delovnih 
skupinah. Izpostavila je tudi, da bi bili lahko informatorji bolj učinkoviti. Pravi: » /.../ ne 
samo, da dajejo gole informacije, ampak bi lahko razvijali tudi kake nove aktivnosti za 
dajanje informacij.« (npr. bralna srečanja, bralne urice v tujem jeziku). 
Vodja 2 je izpostavila, da zaposleni niso dovolj vljudni do strank, uporabnikov. 
Da bi se učinkovitost dalo povečati pri manipulantskih delih, je bila mnenja vodja 3. 
Vodja 4 meni, da čeprav je učinkovitost v njihovi območni enoti zelo visoka, je vedno 
potrebno težiti k izboljšavam, zato meni, da se da izboljšati organizacijo dela,  
delovne postopke in delegiranje nalog. 
Da bi pokritost z informacijami na oddelkih morala biti boljša, je izpostavila vodja 5. 
Knjižnica je velika in če se kateri izmed knjižničarjev nahaja drugje, ga je potrebno 
povsod iskati. 
Vodja 6 je med drugim izpostavila, da imajo nekateri zaposleni težave pri 
vzpostavljanju komunikacije z uporabniki. Izpostavila je tudi, da bi promocija 
nekaterega manj iskanega gradiva lahko bila boljša, da bi bilo potrebno razvijati e-
storitve, dvigniti izposojo bralnikov ter izboljšati še nekatere delovne postopke in 
organizacijo dela. 
Vse intervjuvanke so izpostavile, da kadar govorijo o nalogah, pri katerih bi lahko 
zaposleni lahko bili še bolj učinkoviti, govorijo le o posameznih zaposlenih, ki bi lahko 
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bili učinkoviti in se ne nanaša na vse zaposlene na določenem strokovnem področju 
(informacijah, evidenci izposoje ali medknjižnični izposoji).  
 
Dejavniki, ki vplivajo na učinkovitost dela zaposlenih 
Vodja 1 je izpostavila dejavnike, s katerimi bi bilo možno povečati učinkovitost 
zaposlenih pri delu. Povedala je, da je pomemben dejavnik povečanja učinkovitosti 
plača in denarne nagrade, vendar zaradi omejitev nagrajevanja v javnem sektorju le-
te niso možne in bi bilo potrebno razviti drugačen sistem nagrajevanja in motiviranja. 
»Mislim, da je to eden zelo pomembnih dejavnikov pri nas, ki nimamo tega 
uravnavanja s financami oziroma s sistemom finančnega nagrajevanja. Zato mislim, 
da je nujno razviti kak drug sistem nagrajevanja in motiviranja.« Omenila je, da je 
problem tudi to, da nekateri zaposleni niso dovolj motivirani za delo in da se zanj tudi 
ne trudijo, saj »večina jih ima za nedoločen čas in nekako je še vedno ta ideja, da 
bodo tukaj naslednjih 20, 30 let«. Izpostavila je tudi, da na učinkovitost dela 
zaposlenih nimajo vpliva samo zaposleni, ampak tudi » /.../ smo sami vodje 
posameznih enot, se pravi knjižnic ali služb pa tudi vodje delovnih skupin. Ne znamo 
motivirati zaposlenih ali jim na pravilen način razdeliti nalog ali vzpostaviti vzdušja za 
delo, to nepravilno vodenje /.../.« Izpostavila je tudi, da se ji zdi pomembno, da 
zaposleni obvladajo vse računalniške programe, s katerimi delajo (npr. COBISS1, 
COBISS2, Papercut itd.). 
Vodja 2 je izpostavila, da na učinkovitost na teh delovnih mestih, ki so zajeta v 
raziskavo, ne vplivajo samo zaposleni sami, ampak tudi specifični dejavniki okolja, 
kot so uporabniki »/.../ zato, ker je to odvisno od tega koliko uporabnikov pride na ta 
področja, na te pulte, kjer izvajamo to dejavnost.« Omenila je tudi, da bi bili zaposleni 
lahko bolj učinkoviti, če njihovo delo ne bi bilo monotono ampak čim bolj raznoliko, 
saj bi na ta način lahko dvignili motivacijo zaposlenih, ki je prav tako pomemben 
dejavnik učinkovitosti. Vodja je kot pomemben dejavnik učinkovitosti izpostavila tudi 
organizacijo dela, saj je od le-te odvisna stopnja učinkovitosti zaposlenih. Pomemben 
dejavnik, ki ga je izpostavila so tudi znanja, ki so potrebna za učinkovito opravljanje 
del in nalog. Za ta strokovna delovna področja je posebej izpostavila poznavanje 
računalniških programov, dela s podatkovnimi bazami ter poznavanje gradiva, o 
katerem dajejo informacije. Meni, da zaposleni ta znanja imajo. 
Tudi vodja 3 je bila mnenja, da na učinkovitost nimajo vpliva zgolj sami zaposleni, 
ampak tudi uporabniki. »Kako referenčni pogovor teče, ni odvisno samo od 
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zaposlenega, ampak tudi od uporabnika, zato je tudi učinkovitost tudi od njega 
odvisna.« Vodja je izpostavila, da zaposleni opravljajo več opravil hkrati. »Tudi, če si 
na informacijah, če ni bralcev (informatorje (op.a)) uporabiš za druga opravila. Ne 
delaš samo eno na enkrat, ampak še kaj drugega.«  V nadaljevanju je izpostavila 
dejavnika, ki pozitivno vplivata na učinkovitost dela. Omenila je dober kolektiv in 
delovno klimo. 
Tudi vodja 4 je izpostavila podobne dejavnike, ki vplivajo na učinkovitost dela 
zaposlenih: uporabniki, stimulativno, pozitivno delovno okolje. Posebej je izpostavila, 
možnost izobraževanja in napredovanja, dobre odnose s sodelavci kot tudi z 
nadrejenimi ter pohvale nadrejenih, kot tudi medsebojne pohvale. Meni tudi, da je 
učinkovitost dela prav zaradi teh dejavnikov v območni enoti visoka. 
Vodja 5 je izpostavila, da je učinkovitost zaposlenih na informacijah nižja v času 
izvajanja delavnic, pravljičnih ur, saj pokrivajo področja tistih informatorjev, ki vodijo 
pravljične urice oziroma delavnice in so zaradi tega bolj obremenjeni. Omenila je tudi, 
da je za zagotavljanje učinkovitosti dela zaposlenih potrebno obnavljanje in 
dograjevanje dodatnih znanj, posebej računalniških ter spretnosti povezane s 
komuniciranjem s strankami. »To se mi zdi, da so taka znanja, ki bi bilo fajn, da bi se 
kar redno obnavljala.« Vodja 5 meni, da je pomembno motiviranje zaposlenih, ker to 
pomeni, da so tudi bolj učinkoviti in bolje opravljajo svoje delo. Pravi tudi, da je pri 
delu z ljudmi pomembna komunikacija in spretnosti povezane s komuniciranjem s 
strankami in meni, da bi bilo te spretnosti dobro redno obnavljati. 
Tudi vodja 6 je izpostavila specifične dejavnike okolja, ki zmanjšujejo učinkovitost, 
vendar zaposleni nanje nimajo neposrednega vpliva. Omenila je materialne pogoje, 
boljše prostorske pogoje, omejeno število gradiva. »Če bi statistično šli meriti, koliko 
statistika meri izposojo, obisk bi bili seveda bolj učinkoviti z več izvodi gradiva in 
boljšimi prostorskimi pogoji.« Omenila pa je, da pozitivno na učinkovitost vplivajo 
različna posvetovanja, katerih se zaposleni udeležujejo, saj opazijo primere dobre 
prakse in jih lahko prenesejo na svoje delo. 
Če povzamemo, opazimo, da so vodje izpostavile dejavnike, ki vplivajo na 
učinkovitost v posamezni območni enoti. Nekateri dejavniki imajo pozitiven vpliv, zato 
je tudi učinkovitost visoka, nekateri pa negativnega, zato je potrebno ugotoviti načine, 
s katerimi bomo te negativne vplive zmanjšali. 
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Ukrepi za povečanje učinkovitosti 
Vodja 1 je izpostavila, da bi bilo učinkovitost na delovnem mestu možno povečati, če 
bi razvili alternativni sistem nagrajevanja zaposlenih, ker » /.../ v okviru slovenske 
zakonodaje nimamo opcije, da finančno nagrajujemo naše zaposlene.« Kot primer je 
navedla udeležbo na izobraževanju kot motivacijski dejavnik ali kakšne druge 
ugodnosti za zaposlene, ki res veliko, učinkovito in kakovostno delajo. Omenila je, da 
bi bila rešitev tega vprašanja možna tudi na sistemski ravni. Izpostavila je, da bi bil pri 
zaposlenih, katerim primanjkuje znanja za opravljanje delovnih nalog, ustrezen ukrep 
izobraževanje oziroma usposabljanje. Za tiste, ki niso sposobni, da bi učinkovito 
opravljali delo, pa meni, da bi bil možen ukrep premestitev na drugo delovno mesto. 
Predlagala je tudi, da bi bil eden izmed možnih ukrepov za dvig učinkovitosti 
spodbujanje tekmovalnosti med knjižnicami. 
Vodja 2 meni, da je eden izmed ukrepov izboljšanja učinkovitosti boljša organizacija 
dela. »Učinkovitost najbolje vzpostavljamo skozi neko organizacijo dela, kajti tam 
ugotavljaš kako se bodo stvari odvijale, kakšno znanje potrebuješ za to, da se te 
naloge odvijajo pravilno in dovolj hitro.« Meni tudi, da bi bilo potrebno delo 
organizirati tako, da bi zaposleni opravljali čim več različnih nalog, zato pravi: »Jaz bi 
odločala pri tem, da bi organizirala delo tako, da bi zaposleni delali različna dela, 
ampak verjetno ne tako, da vsakdo opravlja kakor pač naleti na določeno nalogo, 
ampak bi mogoče po urah določila. Npr. dve uri odgovarja na telefone, dve uri bo 
nekaj drugega delal ipd.«  
Vodja 3 je izpostavila, da je eden izmed načinov, kako povečati učinkovitost, 
izobraževanje, če se znanja, ki so jih zaposleni dobili na izobraževanju da prenesti v 
prakso. Povedala je, da sta možna ukrepa tudi izdelava lastnega kariernega načrta in 
letni delovni razgovori. Lastni karierni načrt je izpostavila, ker meni, da so zaposleni 
bolj motivirani za delo, če imajo pred seboj neke cilje. Letne delovne razgovore je 
izpostavila zato, ker lahko na ta način zaposleni izvejo, kaj je tisto, kar se od njih 
pričakuje. 
Da bi način povečanja učinkovitosti bila prostorska preureditev knjižnice, je bila 
mnenja vodja 5. Meni, da bi bilo potrebno združiti informatorska mesta, ker bi bilo 
potem lažje pokrivati različna področja z informacijami. »Tako, da če bi eden izmed 
informatorjev bil po knjižnici, eden še vedno lahko tam ostane na voljo.«  
Vodja 6 je izpostavila, da je eden izmed načinov kako ohranjati učinkovitost na 
delovnem mestu obnavljanje znanj, ki jih zaposleni potrebujejo za opravljanje dela ter 
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letni delovni razgovori, za katere pravi, da: » /.../ bodo en tak ukrep, ki bo posledično 
mogoče povečal učinkovitost pri delu, ker se bomo s posameznim delavcem 
pogovorili o njegovem delu in doseganju dela, dosedanjem delu, bodočem delu in 
temu zastavili cilje /.../« 
 
Ukrep za povečanje učinkovitosti – izobraževanje in usposabljanje 
Kot je zapisala avtorica Peterson v svoji knjigi Training needs analysis in the 
workplace (1992, str. 12), je prvo pravilo, ki ga moramo upoštevati pri identifikaciji in 
analizi potreb po izobraževanju to, da izobraževanje ni nujno rešitev reševanja 
problemov delovne učinkovitosti. O tem tudi govorita avtorja Vuković in Miglič v knjigi 
Metode usposabljanja kadrov (Vuković in Miglič 2006, str. 98), ko pravita, da je 
temeljni namen analize potreb po izobraževanju in usposabljanju ugotoviti, ali je 
usposabljanje dejansko pravi način reševanja problemov delovne uspešnosti. 
Mnenja vodij o tem, ali sta med ukrepi, s katerimi bi povečali učinkovitost, tudi 
izobraževanje in usposabljanje, so precej enotna. Splošno mnenje je, da sta 
izobraževanje in usposabljanje pomembna in da imata veliko vlogo pri zagotavljanju 
učinkovitosti. Vse so mnenja, da izobraževanje in usposabljanje sta ukrepa, s katerim 
bi povečali učinkovitost, vendar nista edina in najpomembnejša. Vse vodje so 
povedale, kot je bilo že na začetku omenjeno, da je učinkovitost v vseh območnih 
enotah visoka, zato tudi ni večjih mankov v znanju, spretnostih in veščinah, je pa 
nadgrajevanje in osveževanje znanj, spretnosti in veščin z izobraževanjem in 
usposabljanjem zelo pomembno za opravljanje tekočega dela.  
Vodja 1 je povedala: » /.../ absolutno izobraževanje in usposabljanje s področij, kjer 
sami presodijo, da rabijo ali pa kjer njihovi vodje presodijo, da rabijo.« Vodja 2 je 
ocenila da »odvisno je, ravno pri evidenci izposoje, pri medbibliotečni ali informacijski 
dejavnosti, kako poznajo programe, da se ne zgubljajo; kako dobro znajo tudi tipkati; 
kako poznajo podatkovne baze, kako iskanje informacij, kako gradivo, s katerim 
delajo oziroma o katerem morajo ves čas dajati informacije, tako da ta izobraževanja 
vsekakor so potrebna,« vendar zaposleni ta znanja že imajo in so suvereni pri 
svojem delu. Vodja 3 je povedala, da je izobraževanje eden izmed ukrepov za 
povečanje učinkovitosti, če se da znanja prenesti v prakso. Meni tudi: » /.../ 
izobraževanje je zelo pomembno, je pa nadgradnja tiste osnove, se mi zdi samega 
človeka, kolektiva in vsega skupaj. Mora pa biti.« Vodja 5 meni, da bi zaposleni 
morali z izobraževanjem in usposabljanjem znanja samo osveževati. Pravi: » /.../ bi 
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mogoče samo to majčkeno osvežili, tako sistematično, bi pa tudi tukaj bolj fleksibilen 
lahko bil, več znanja imel.«  
»Izobraževanje naj bi bilo posledica tega kar zaznaš med delavci ali pa oni zaznajo, 
kje jim še manjka«, je bila mnenja vodja 6. Pravi, da je sprotno osvajanje in 
obnavljanje znanj, ki jih zaposleni potrebujejo za opravljanje dela potrebno. 
 
Področja izobraževanja in usposabljanja 
Na podlagi smernic Calimera (2005, str. 109-111) lahko opredelimo področja 
izobraževanja in usposabljanja, na katerih naj bi knjižničarji imeli znanja, ki jih 
potrebujejo za delo v splošni knjižnici: računalništvo in informacijsko-komunikacijska 
tehnologija; delo z ljudmi, komunikacija; pedagoško-andragoška znanja; vodenje; 
strokovna bibliotekarska znanja; upravljanje projektov; pravo; trženje in promocija; 
finance ter osebnostna rast. 
Na podlagi intervjujev z vodjami o tem, na katerih področjih izobraževanja in 
usposabljanja bi zaposleni potrebovali dodatna znanja, spretnosti in veščine, lahko 
ugotovimo, da izstopajo predvsem naslednja področja: delo z ljudmi, komunikacija; 
informacijsko-komunikacijska tehnologija, pedagoško-andragoško področje ter 
strokovna bibliotekarska znanja. 
Vodja 1 meni, da bi se zaposleni morali izobraževati in usposabljati na dveh 
področjih, in sicer na področju, kjer bi pridobivali splošna znanja in na področju, 
kamor spadajo specialna znanja na evidenci izposoje. Izpostavila je tudi področje  
informacijsko-komunikacijske tehnologije. Na podlagi omenjenih potrebnih znanj, 
spretnosti in veščin za izboljšanje učinkovitosti, ki jih je izpostavila vodja 2, lahko 
posredno ugotovimo, da bi zaposleni potrebovali znanja s področja dela z ljudmi, 
komunikacije ter strokovno bibliotekarskega področja. Vodja 3 je izpostavila področje 
informacijsko-komunikacijske tehnologije, pedagoško področje ter področje dela z 
ljudmi, komunikacije. Vodja 4 meni, da bi zaposleni potrebovali znanja, spretnosti in 
veščine iz strokovno bibliotekarskega področja, področja informacijsko-
komunikacijske tehnologije ter dela z ljudmi, komunikacije. Da bi zaposleni 
potrebovali predvsem znanja, spretnosti in veščine s področja informacijsko-
komunikacijske tehnologije ter osebnostne rasti, je mnenja vodja 5. Tudi vodja 6 je 




Potrebna znanja, spretnosti, veščine 
Na podlagi intervjujev z vodjami smo ugotovili, da imajo vodje podobno mnenje glede 
znanj, spretnosti in veščin, ki jih zaposleni potrebujejo za učinkovito opravljanje dela. 
Vodja 1 meni, da je »nujno znanje računalništva – tako v najširšem pomenu – Word, 
Excel, te osnovne ali pa znanja COBISS-a, ki ga nujno rabijo. Potem pa tudi tako bolj 
napredno znanje računalništva, na primer uporaba podatkovnih zbirk, elektronskih 
virov za oddaljeni dostop ipd.«. Nadaljuje: »Potem za izvajanje kakšnih prireditev so 
tu različna didaktična znanja, pedagoška znanja, poznavanje skupinske dinamike, 
priprava učnih gradiv, ker ne nazadnje tudi naši informatorji po enotah tudi to delajo.« 
Vodja 2 je mnenja, da bi zaposleni potrebovali predvsem znanja, spretnosti in 
veščine s področja komunikacije s starejšimi, mladostniki in otroki ter komunikacijske 
spretnosti za medsebojno komunikacijo in znanja različnih tujih jezikov (nemščina, 
angleščina, italijanščina, francoščina, srbščina, hrvaščina). Vodja 3 je posebej 
izpostavila znanja računalništva ter pedagoška znanja za bibliopedagoško delo ter v 
povezavi s tem poznavanje značilnosti otrok, mladostnikov, odraslih. Vodja 4 je 
izpostavila, da je na področju knjižničarske stroke vedno potrebno slediti 
spremembam, zato bi potrebovali znanja o novostih v knjižničarski stroki. Meni tudi, 
da se je pojavila potreba po dodatnem znanju tujih jezikov in da bi si morali pridobiti 
dodatne veščine komuniciranja z vsemi ciljnimi skupinami uporabnikov. Pravi: »/.../ 
so pomembne vse vrste komuniciranja, namreč imamo zelo različne uporabnike, tako 
in drugače zahtevne in tukaj se mi zdi, da je znanje zelo, zelo potrebno. Torej, pri 
komuniciranju.« Da bi zaposleni potrebovali osvežitveno predavanje o programu 
COBISS/OPAC in si pridobili sposobnost hitrega branja, je mnenja vodja 5. Tudi 
vodja 6 je izpostavila, da bi zaposleni potrebovali dodatna znanja za delo z 
računalniškimi programi in uporabo e-knjižnice. 
 
5.4.1.1. POVZETEK UGOTOVITEV ANALIZE INTERVJUJEV 
 
S pomočjo intervjujev smo ugotavljali mnenja vodij območnih enot in vodje CVŽU o 
učinkovitosti zaposlenih na delovnem mestu, dejavnikih, ki vplivajo na učinkovitost, 
načinih povečanja te učinkovitosti ter potrebah po izobraževanju in usposabljanju 
zaposlenih. Ugotovili smo, da so zaposleni na splošno učinkoviti pri delu, vendar so 
še vedno možne izboljšave, saj je vsako delovanje možno še izboljšati. Učinkovitost 
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zaposlenih se razlikuje glede na posamezne knjižnice ter glede na same zaposlene. 
Pri vprašanju o tem, pri katerih nalogah bi bili lahko zaposleni bolj učinkoviti so vodje 
povedale, da bi bilo potrebno izboljšati kakovost komunikacije z uporabniki, 
medsebojno sodelovanje ter kakovost in učinkovitost sodelovanja v delovnih 
skupinah. Učinkoviti bi bili lahko tako, da bi razvijali kakšne nove aktivnosti za 
uporabnike. Ugotovljeno je bilo, da bi za dvig učinkovitosti zaposlenih bilo potrebno 
izboljšati organizacijo dela, delovne postopke ter delegiranje nalog. Na 
(ne)učinkovitost in stopnjo učinkovitosti dela zaposlenih vpliva veliko dejavnikov. 
Vodje so izpostavile, da je pomemben dejavnik povečanja učinkovitosti dela plača, 
denarne nagrade ter napredovanje na delovnem mestu in da je problem nizka 
motiviranost za delo. Ugotovljeno je bilo tudi, da na učinkovitost dela ne vplivajo zgolj 
sami zaposleni ampak tudi njihovi vodje (vodje knjižnic, služb, delovnih skupin), 
uporabniki, dober kolektiv in delovna klima. Omenjeni so bili tudi dejavniki, ki 
zmanjšujejo učinkovitost, vendar zaposleni nanje nimajo neposrednega vpliva. To so 
slabši materialni in prostorski pogoji ter omejeno število gradiva. Za našo raziskavo je 
pomembna ugotovitev, da na učinkovitost dela vplivajo tudi ustrezna znanja, 
spretnosti in veščine za delo. Tudi pri ukrepih za povečanje učinkovitosti so vodje 
izpostavile, da bi bilo pomembno razviti alternativni sistem nagrajevanja, izboljšati 
organizacijo dela, narediti karierne načrte zaposlenih in imeti letne delovne 
razgovore. V nekaterih knjižnicah bi za večjo učinkovitost bila potrebna prostorska 
ureditev knjižnice. Za našo raziskavo je pomembna ugotovitev, da sta možna ukrepa 
povečanja in ohranjanja učinkovitosti na delovnem mestu tudi izobraževanje in 
usposabljanje. Ugotovili smo, da bi zaposleni potrebovali predvsem znanja, 
spretnosti in veščine na naslednjih področjih: informacijsko-komunikacijska 
tehnologija, delo z ljudmi, komunikacija, pedagoško-andragoško področje ter 
strokovno bibliotekarsko področje. Na področju informacijsko-komunikacijske 
tehnologije zaposleni potrebujejo dodatna znanja za uporabo programov Word 2010, 
Excel 2010, COBISS/OPAC, elektronskih virov za oddaljen dostop ter podatkovnih 
zbirk. S področja dela z ljudmi, komunikacije potrebujejo dodatna znanja spretnosti in 
veščine s področja komunikacije s starejšimi, mladostniki in otroki ter komunikacijske 
spretnosti za medsebojno komunikacijo. Na področju knjižničarske stroke potrebujejo 
dodatna znanja o novostih v knjižničarski stroki in znanja različnih tujih jezikov. S 
področja pedagoško-andragoških znanj potrebujejo dodatna didaktična znanja, 
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pedagoška znanja, poznavanje skupinske dinamike ter znanja za pripravo učnih 
gradiv (za tiste, ki izvajajo prireditve).  
 
5.4.2. UGOTOVITVE ANALIZE ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
 
Raziskovalno množico predstavljajo zaposleni v Mestni knjižnici Ljubljana na delovnih 
mestih bibliotekar, višji knjižničar, knjižničar, ki delajo na strokovnih področjih 
informacije, izposoja in medknjižnična izposoja in so zaposleni eno leto ali več. 
Anketni vprašalnik se nahaja v prilogi (priloga a). 
 
Ocena učinkovitosti pri delu 
Zanimalo nas je, kako anketirani ocenjujejo učinkovitost pri svojem delu.  
 
Tabela 6: Mnenja zaposlenih o učinkovitosti pri delu 
Kategorija Odgovori 
     Zelo slabo Slabo Dobro Zelo dobro Skupaj 
Učinkovitost pri 
svojem delu  
0 
(0.0%) 
1 (1.3%) 49 (61.3%) 30 (37.5%) 80 (100.0%) 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 6 je razvidno, da 61,3% zaposlenih meni, da svoje delo opravlja dobro, 
37,5% pa jih meni, da svoje delo opravljajo zelo dobro. Le eden izmed anketiranih 




Naloge, pri katerih bi bili zaposleni lahko bolj učinkoviti 
Vprašanje je bilo odprtega tipa. Opisom smo pripisali pojme, nato sorodne pojme 
združili v kategorije. Anketirani so navedli 88 odgovorov, ki smo jih razvrstili v spodaj 
navedene kategorije. Izmed teh odgovorov je bilo 17 (21,3%) neustreznih. 11 
(13,8%) anketiranih ni odgovorilo na vprašanje. 
 
Tabela 7: Naloge, pri katerih bi lahko zaposleni bili bolj učinkoviti 
Kategorija Frekvenca Odstotek 
Bibliotekarsko področje 14 17,5% 
Pisanje poročil, administracija 2 2,5% 
Samoorganizacija 5 6,3% 
Informacijsko-komunikacijska tehnologija 9 11,3% 
Tehnična podpora   1 1,3% 
Delo z ljudmi   18 22,5% 
Pedagoško-andragoško področje   5 6,3% 
Področje vodenja   1 1,3 % 
Učinkovito opravljanje nalog  5 6,3% 
Neustrezni odgovori   17 21,3% 
Ni odgovora  11 13,8% 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 7 je razvidno, da največ anketiranih meni, da bi lahko bili bolj učinkoviti pri 
delu z ljudmi (22,5%). 17,5% vprašanih meni, da bi lahko bili bolj učinkoviti pri 
nalogah, ki pokrivajo bibliotekarsko področje, 11,3% anketiranih pa meni, da bi lahko 
bolje obvladali informacijsko-komunikacijsko tehnologijo. 6,3% vprašanih je bilo 




Tabela 8: Delo z ljudmi 
Delo z ljudmi Navedbe 
Svetovanje uporabnikom pri izbiri gradiva  4 
Referenčna dejavnost 1 
Delo z težavnimi (konfliktnimi) uporabniki  3 
Posredovanje informacij uporabnikom o gradivu  6 
Delo z uporabniki   1 
Učinkovita komunikacija s strankami 1 
Posredovanje informacij o storitvah uporabnikom  1 
Sodelovanje pri drugih dejavnostih za uporabnike – izdelava 
ugank za otroke  
1 
Skupaj: 18 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 8 je razvidno, katere odgovore so vprašani navajali pri kategoriji »delo z 
ljudmi«. Navajali so, da bi lahko bili bolj učinkoviti pri posredovanju informacij 
uporabnikom o gradivu, svetovanju uporabnikom pri izbiri gradiva, referenčni 
dejavnosti, na splošno pri delu z uporabniki ter posebej pri delu s težavnimi 
(konfliktnimi) uporabniki, komunikaciji s strankami ter sodelovanju pri aktivnostih za 
uporabnike. 
 
Tabela 9: Bibliotekarsko področje 
Bibliotekarsko področje Navedbe 
Iskanje gradiva  2 
Abecediranje gradiva 1 
Urejanje gradiva  1 
Poznavanje vsebine gradiva   6 
Razvrščanje in urejanje gradiva  2 
Poznavanje knjižnih novosti  1 
Boljše poznavanje knjižničnih zbirk  1 
Skupaj: 14 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Kot je razvidno iz tabele 9, je 14 anketiranih (kar predstavlja 17,5%) navedlo, da bi pri 
nalogah, ki pokrivajo bibliotekarsko področje lahko bili bolj učinkoviti pri iskanju, 




Tabela 10: Informacijsko-komunikacijska tehnologija 
Informacijsko-komunikacijska tehnologija Navedbe 
Uporaba informacijske tehnologije  4 
Obvladanje računalniških programov  5 
Skupaj: 9 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Anketirani so predvsem izpostavili, da bi lahko bolje obvladali računalniške programe 
ter uporabljali informacijsko tehnologijo. 
 
Med ostalimi kategorijami so anketirani navajali, da bi bili lahko bolj učinkoviti pri 
administraciji izposoje ter izdelavi poročil. Menijo, da bi lahko delo hitreje opravljali ter 
bili bolj učinkoviti pri razporejanju delovnih nalog znotraj delovnega časa. Bolj 
učinkoviti bi bili lahko pri pravljičnih uricah in razvijanju novih aktivnosti za 
uporabnike. Eden izmed vprašanih je izpostavil, da bi bil lahko bolj učinkovit pri 
tehnični podpori pri prireditvah (ozvočenje, snemanje zvoka in slike). 
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Dejavniki, ki vplivajo na učinkovitost pri delu 
Vprašanje se je nanašalo na mnenja anketiranih o tem, kateri dejavniki vplivajo na 
učinkovitost pri delu. Vsak anketirani je lahko izbral več odgovorov. 
 
Tabela 11: Mnenja anketiranih o dejavnikih, ki vplivajo na učinkovitost pri delu 
Kategorija Odgovori Veljavni 
     Frekvence % 
 
Ustrezna znanja, spretnosti in veščine za uporabo 
informacijsko-komunikacijske tehnologije 
59 73.8% 80 
Ustrezna znanja, spretnosti in veščine za delo z ljudmi/ 
uporabniki 
67 83.8% 80 
Ustrezna znanja spretnosti in veščine za vodenje projektov 5 6.3% 80 
Ustrezna znanja spretnosti in veščine za trženje in 
promocijo knjižničnih storitev 
8 10.0% 80 
Ustrezna strokovna bibliotekarska znanja 44 55.0% 80 
Ustrezna strokovna pedagoško-andragoška znanja 8 10.0% 80 
Poznavanje zakonodaje in pravilnikov (varovanje osebnih 
podatkov, avtorske pravice, in shranjevanje, zbiranje, 
urejanje in posredovanje informacij...) 
7 8.8% 80 
Dobra organizacija delovnih procesov 31 38.8% 80 
Jasna delovna navodila 21 26.3% 80 
Ustrezna sredstva in pogoji za delo 34 42.5% 80 
Organizacija delovnega časa 21 26.3% 80 
Dobri medosebni odnosi med sodelavci 47 58.8% 80 
Nezadovoljstvo, pritožbe uporabnikov 9 11.3% 80 
Stres na delovnem mestu 10 12.5% 80 
Drugo: ________________ 2 2.5% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
 
Več kot tri četrtine (83,8%) vprašanih je navedlo, da na njihovo učinkovitost pri delu 
vplivajo ustrezna znanja, spretnosti in veščine za delo z ljudmi / uporabniki. Približno  
tri četrtine (73,8%) vprašanih je navedlo, da na njihovo učinkovitost pri delu vplivajo 
ustrezna znanja, spretnosti in veščine za uporabo informacijsko-komunikacijske 
tehnologije. Več kot polovica (58,8%) jih je navedla, da na njihovo učinkovitost 
vplivajo dobri medsebojni odnosi med sodelavci in ustrezna strokovna bibliotekarska 
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znanja (55,0%). Nekaj manj kot polovica (42,5%) anketiranih je navedla, da na 
njihovo učinkovitost pri delu vplivajo ustrezna sredstva in pogoji za delo. Manjši delež 
anketiranih je mnenja, da na njihovo učinkovitost pri delu vplivajo ustrezna znanja, 
spretnosti in veščine za vodenje projektov (6,3%), poznavanje zakonodaje in 
pravilnikov (8,8%), ustrezna znanja spretnosti in veščine za trženje in promocijo 
knjižničnih storitev (10,0%) ter ustrezna strokovna pedagoško-andragoška znanja 
(10,0%). Pod »drugo« so navajali izkušnje, veselje do dela, ki ga človek opravlja 
(delo s knjigami in ljudmi), razgledanost, izkušnje, zadovoljstvo uporabnikov, 
motiviranost, kolektivni pozitivni duh. 
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Načini povečanja učinkovitosti na delovnem mestu 
Zanimalo nas je, kaj zaposleni menijo o tem, kako bi lahko povečali učinkovitost na 
delovnem mestu. 
 
Tabela 12: Ukrepi, s katerimi bi lahko povečali učinkovitost 
Podvprašanja Odgovori Veljavni 
     Frekvence % 
 
Boljše obvladovanje informacijsko-komunikacijske 
tehnologije   (računalniki, tiskalniki, bralniki...) 
33 41.3% 80 
Boljše poznavanje dela z računalniškimi programi 
(COBISS, intranet, Microsoft Office...) 
28 35.0% 80 
Boljše poznavanje dela z informacijskimi viri (baze e-
gradiva, oddaljeni dostopi do gradiva...) 
29 36.3% 80 
Izboljšanje komunikacije s sodelavci (izboljšanju 
medosebnih odnosov, obvladovanje konfliktov...) 
23 28.8% 80 
Izboljšanje dela in komunikacije z uporabniki (svetovanje 
pri izbiri gradiva, obvladovanje konfliktov, informiranje...) 
35 43.8% 80 
Dodatna znanja, spretnosti in veščine za vodenje projektov 9 11.3% 80 
Dodatna znanja, spretnosti in veščine za trženje knjižničnih 
storitev 
8 10.0% 80 
Dodatna strokovno bibliotekarska znanja 18 22.5% 80 
Dodatna pedagoško-andragoška znanja 14 17.5% 80 
Boljše poznavanje zakonodaje in pravilnikov (varovanje 
osebnih podatkov, avtorske pravice, in shranjevanje, 
zbiranje, urejanje in posredovanje informacij...) 
7 8.8% 80 
  Boljša organizacija delovnega časa in upravljanje z 
nalogami (načrtovanje lastnega dela, razporejanje dela...) 
33 41.3% 80 
Boljša sredstva in pogoji za delo (oprema prostorov, 
pripomočki za delo, lasten delovni prostor...) 
40 50.0% 80 
Jasnejša delovna navodila 13 16.3% 80 
Izboljšanje organizacije delovnih procesov 20 25.0% 80 
Drugo: ________________ 2 2.5% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Največ anketiranih (50,0%) meni, da bi lahko učinkovitost na delovnem mestu 
povečali, če bi imeli boljša sredstva in pogoje za delo. 43,8% anketiranih je navedlo, 
da bi bili na delovnem mestu bolj učinkoviti, če bi lahko izboljšali delo in komunikacijo 
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z uporabniki. Da bi z boljšim obvladanjem informacijsko-komunikacijske tehnologije, 
boljšo organizacijo delovnega časa ter boljšim upravljanjem z nalogami lahko 
povečali učinkovitost na delovnem mestu, meni 41,3% vprašanih. 36,3% vprašanih je 
mnenja, da bi z boljšim poznavanjem dela z informacijskimi viri lahko bili bolj 
učinkoviti pri delu. 35,0% vprašanih je mnenja, da bi bili lahko bolj učinkoviti pri delu, 
če bi bolje obvladali delo z računalniškimi programi. Le 8,8% anketiranih meni, da bi 
lahko svojo učinkovitost povečali, če bi bolje poznali zakonodajo in pravilnike, 10,0% 
jih meni, da bi lahko svojo učinkovitost na delovnem mestu povečali z dodatnimi 
znanji, spretnostmi in veščinami za trženje knjižničnih storitev, 11,3% vprašanih 
meni, da bi lahko učinkovitost na delovnem mestu povečali z dodatnimi znanji, 
spretnostmi in veščinami za vodenje projektov. Pod »drugo« so anketirani navajali 
dostopnejšo možnost napredovanja v nazivih in plačnih razredih, boljše odnose med 
zaposlenimi, bolj enostavna in smotrna administracija in »osebno zavzetost vsakega 
delavca, da naredi še malce več od pričakovanega«. 
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Področja izobraževanja in usposabljanja, na katerih bi zaposleni potrebovali 
dodatna znanja, spretnosti in veščine 
Zanimalo nas je, kaj ankteriani menijo o tem, na katerih področjih izobraževanja in 
usposabljanja potrebujejo dodatna znanja, spretnosti in veščine za bolj učinkovito 
opravljanje svojega dela. Pri tem vprašanju so anketirani morali odgovore razvrstiti 
na lestvici od 1 do 10. (Pri tem je 1 pomenilo – bi najmanj potreboval/-a; 10 - bi 
najbolj potreboval/-a.) 
 
Tabela 13: Področja izobraževanja in usposabljanja 
 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 13 je razvidno, da bi vprašani najbolj potrebovali dodatna znanja, spretnosti 
in veščine s področja dela z ljudmi, komunikacije, področja računalništva in 
informacijsko-komunikacijske tehnologije, področja strokovnih bibliotekarskih znanj 
ter področja pedagoško-andragoških znanj. Na podlagi odgovorov je razvidno, da bi 
anketirani najmanj potrebovali dodatna znanja, spretnosti in veščine s področja 
financ, trženja in promocije ter področja prava in upravljanja projektov. Posebej bi 
izpostavili, da je na področjih dela z ljudmi/komunikacije ter računalništva in 
informacijsko-komunikacijske tehnologije 30,0% anketiranih navedlo, da bi 
potrebovali dodatna znanja, spretnosti in veščine iz teh področij. Na področjih trženja 
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in promocije, prava in financ ni nihče oziroma je le eden izmed anketiranih navedel, 
da bi najbolj potreboval znanja iz tega področja. Nihče ni pedagoško-andragoških 
znanj ocenil kot najmanj potrebnih. Na področju financ pa je 37,5% anketiranih 
navedlo, da bi znanja iz tega področja najmanj potrebovali. 
 
Dodatna znanja, spretnosti in veščine, ki bi jih zaposleni morali pridobiti, da bi 
lahko svoje delo bolje opravljali 
Vprašanje smo razdelili na devet področij izobraževanja in usposabljanja, kjer so 
anketirani označili tista dodatna znanja, spretnosti in veščine, za katera menijo, da jih 
potrebujejo za boljše opravljanje dela. Pri vsakem področju so lahko izbrali tudi 
odgovor »dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem,« v 
primeru, da ta znanja, spretnosti ali veščine že imajo, ali ga za svoje področje dela ne 
potrebujejo. Možnih je bilo več odgovorov. 
 
Področje informacijsko-komunikacijske tehnologije 
Tabela 14: Dodatna znanja, spretnosti in veščine na področju informacijsko-komunikacijske 
tehnologije 
Kategorija Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Znanja za uporabo programov iz paketa Microsoft Office 2010 
(Word, Excel, Outlook...) 
34 42.5% 80 
Znanja o uporabi novih tehnologij (tablični računalniki, e-bralniki, 
lupe...) 
46 57.5% 80 
Poznavanje postopkov digitalizacije gradiva 10 12.5% 80 
Poznavanje operacijskega sistema Windows 7 17 21.3% 80 
Poznavanje strategij iskanja informacij v knjižničnem katalogu 
COBISS/OPAC 
16 20.0% 80 
Oblikovanje promocijskih gradiv (plakati, vabila) 19 23.8% 80 
Izdelava in oblikovanje e-gradiv (spletne učilnice, kvizi, vprašalniki) 10 12.5% 80 
Uporaba spletnih komunikacijskih orodij (forumi, blogi, komentarji) 6 7.5% 80 
Sposobnost iskanja informacij po e-virih, dostopnih na daljavo (npr. 
Britannica, IUS-INFO, e-viri OUP, dlib.si, DiKUL, mEga iskalnik 
NUK) 
29 36.3% 80 
Uporaba socialnih omrežij 8 10.0% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem 8 10.0% 80 





Iz tabele 14 je razvidno, da več kot polovica (57,5%) anketiranih meni, da bi s 
področja informacijsko-komunikacijske tehnologije morali pridobiti dodatna znanja o 
uporabi novih tehnologij. 42,5% jih je odgovorilo, da bi morali pridobiti dodatna 
znanja za uporabo programov iz paketa Microsoft Office 2010, 36,3% pa jih meni, da 
bi boljše za opravljanje svojega dela morali pridobiti dodatne sposobnosti iskanja 
informacij po e-virih, dostopnih na daljavo. Le 10,0% odstotkov anketiranih meni, da 
dodatnih znanj, spretnosti in sposobnosti s tega področja ne bi potrebovali. 
 
Področje dela z ljudmi, komunikacije 
Tabela 15: Dodatna znanja, spretnosti in veščine na področju dela z ljudmi, komunikacije 
Kategorija Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Pomoč uporabnikom pri iskanju informacij 20 25.0% 80 
Delo z uporabniki s posebnimi potrebami 19 23.8% 80 
Poznavanje in razumevanje uporabnikovih potreb in zahtev 27 33.8% 80 
Prepoznavanje uporabnikovih zahtev 15 18.8% 80 
Sposobnost učinkovitega komuniciranja in podajanja 
informacij uporabnikom 
18 22.5% 80 
Delo s konfliktnimi uporabniki 35 43.8% 80 
Vodenje referenčnega pogovora 16 20.0% 80 
Poznavanje, razumevanje in upoštevanje kulturne 
raznolikosti 
7 8.8% 80 
Sposobnost motiviranja skupine udeležencev oziroma 
obiskovalcev 
13 16.3% 80 
Poslovni bonton, poslovno oblačenje 4 5.0% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne 
potrebujem 
12 15.0% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 15 je razvidno, da 43,8% anketiranih meni, da bi za boljše opravljanje dela 
morali pridobiti dodatna znanja, spretnosti oziroma veščine za delo s konfliktnimi 
uporabniki, 33,8% jih meni, da bi poznavanje in razumevanje uporabnikovih potreb in 
zahtev pripomoglo k boljšemu opravljanju dela, 25,0% pa jih meni, da bi potrebovali 
dodatna znanja, spretnosti oziroma veščine za pomoč uporabnikom pri iskanju 
informacij. 15,0% vprašanih je odgovorilo, da dodatnih znanj, spretnosti in veščin s 




Tabela 16: Dodatna znanja, spretnosti in veščine na pedagoško-andragoškem področju 
Kategorija  Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Sposobnost organiziranja in vodenja izobraževanja 9 11.3% 80 
Komunikacijske spretnosti 29 36.3% 80 
Veščine javnega nastopanja 48 60.0% 80 
Poznavanje razvojnih značilnosti otrok, mladostnikov 
in odraslih 
15 18.8% 80 
Poznavanje posebnosti pri učenju odraslih 13 16.3% 80 
Poznavanje učnih metod in oblik (didaktične igre, 
"ledolomilci", "energizerji", delo v skupinah...) 
10 12.5% 80 
Priprava učnih gradiv 6 7.5% 80 
Znanja in spretnosti za ugotavljanje in prepoznavanje 
potreb po izobraževanju 
7 8.8% 80 
Sposobnost priprave in učinkovite izvedbe delavnice, 
bibliopedagoške ure 
18 22.5% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja 
ne potrebujem 
21 26.3% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 16 je razvidno, da kar 60,0% anketiranih meni, da bi s pedagoško-
andragoškega področja morali pridobiti dodatne veščine javnega nastopanja, 36,3% 
jih meni, da bi morali pridobiti dodatne komunikacijske spretnosti, 22,5% pa jih meni, 
da bi s pridobitvijo dodatnih sposobnosti za pripravo in učinkovito izvedbo delavnice 
in bibliopedagoške ure svoje delo bolje opravljali. 26,3% anketiranih je odgovorilo, da 




Tabela 17: Dodatna znanja, spretnosti in veščine na področju vodenja 
Kategorija Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Sposobnost delegiranja delovnih nalog 13 16.3% 80 
Veščine vodenja sestankov 17 21.3% 80 
Spremljanje delovne učinkovitosti 6 7.5% 80 
Podajanje povratnih informacij 9 11.3% 80 
Sposobnost organiziranja timskega dela 8 10.0% 80 
Sposobnost motiviranja zaposlenih 10 12.5% 80 
Vodenje letnih delovnih razgovorov 0 0.0% 80 
Sposobnost načrtovanja in organizacije dela 7 8.8% 80 
Sposobnost vodenja projektov 6 7.5% 80 
Znanja o medosebnih odnosih, za razumevanje in motiviranje 
posameznikov ter skupin 
8 10.0% 80 
Sposobnost vodenja skupine 8 10.0% 80 
Znanja za pripravo in prijavo projektne dokumentacije 7 8.8% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem  44 55.0% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 17 je razvidno, da je kar 55,0% anketiranih odgovorilo, da dodatnih znanj, 
spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujejo. Razlog gre iskati v populaciji, ki je 
zajeta v raziskavo. Sedem anketiranih, poleg dela na strokovnem področju informacij 
ali izposoje, dela tudi na strokovnem področju vodenja. 21,3% anketiranih meni, da bi 
morali pridobiti dodatne veščine vodenja sestankov, 16,3% jih meni, da bi morali 
pridobiti dodatne sposobnosti delegiranja nalog, 12,5% pa jih meni, da bi s  




Strokovno bibliotekarsko področje 
Tabela 18: Dodatna znanja, spretnosti in veščine na strokovnem bibliotekarskem področju 
Kategorija Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Poznavanje vsebin knjižničnega gradiva  29 36.3% 80 
Poznavanje fondov knjižnice 10 12.5% 80 
Znanja o vsebinskem označevanju knjižničnega gradiva v 
knjižničnem katalogu 
2 2.5% 80 
Vzdrževanje informacijskih zbirk v digitalni in fizični obliki 8 10.0% 80 
Znanja katalogizacije 6 7.5% 80 
Sposobnost kritičnega vrednotenja vsebine knjižničnega 
gradiva 
20 25.0% 80 
Poznavanja strokovne terminologije 6 7.5% 80 
Poznavanje strokovne terminologije v tujem jeziku 23 28.8% 80 
Poznavanje novih trendov na področju bibliotekarstva 28 35.0% 80 
Poznavanje koncepta hibridne knjižnice 10 12.5% 80 
Poznavanje knjižnične zbirke in dostopa do le-te 7 8.8% 80 
Znanja o skladiščenju in hranjenju knjižničnega gradiva 3 3.8% 80 
Razvoj knjižničnih zbirk 2 2.5% 80 
Sposobnost svetovanja uporabnikom pri izbiri literature 27 33.8% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne 
potrebujem   
11 13.8% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz zgornje tabele je razvidno, da je 36,3% anketiranih navedlo, da bi poznavanje 
vsebin knjižničnega gradiva pripomoglo k boljšemu opravljanju dela, 35,0% jih je 
navedlo, da bi poznavanje novih trendov na področju bibliotekarstva pripomoglo k 
boljšemu opravljanju dela, 33,8% anketiranih pa je navedlo, da bi za boljše 
opravljanje dela morali pridobiti dodatne sposobnosti svetovanja uporabnikom pri 
izbiri literature. 13,8% jih je navedlo, da dodatnih znanj, spretnosti in veščin s 




Tabela 19: Dodatna znanja, spretnosti in veščine področju prava 
Kategorija Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Poznavanje zakonodaje glede shranjevanja, zbiranja, 
urejanja in posredovanja informacij 
19 23.8% 80 
Poznavanje zakonov o varovanju osebnih podatkov 20 25.0% 80 
Poznavanje zakonov o delovnih razmerjih 21 26.3% 80 
Poznavanje zakonov o avtorskih pravicah 30 37.5% 80 
Poznavanje zakonov in pravilnikov s področja knjižničarstva 20 25.0% 80 
Poznavanje zakonodaje s področja javnega naročanja 6 7.5% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne 
potrebujem    
30 37.5% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 19 je razvidno, da je 37,5% anketiranih navedlo, da bi poznavanje zakonov 
o avtorskih pravicah pripomoglo k boljšemu opravljanju dela, 26,3% jih je navedlo, da 
bi poznavanje zakonov o delovnih razmerjih pripomoglo k boljšemu opravljanju dela, 
25,0% anketiranih pa je navedlo, da bi poznavanje zakonov o varovanju osebnih 
podatkov in poznavanje zakonov ter pravilnikov s področja knjižničarstva pripomoglo 
k boljšemu opravljanju dela. Kar 37,5% jih je navedlo, da dodatnih znanj, spretnosti 




Področje trženja in promocije 
Tabela 20: Dodatna znanja, spretnosti in veščine področju trženja in promocije 
Kategorija Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Sposobnost promocije knjižničnih storitev 25 31.3% 80 
Znanja pisanja promocijskih besedil na spletu, za revije 19 23.8% 80 
Znanje o slovničnih in pravopisnih pravilih za 
oblikovanje različnih besedil 
14 17.5% 80 
Vsebinska priprava plakatov, zloženk, vabil 17 21.3% 80 
Znanja grafičnega oblikovanja plakatov, zloženk, vabil 24 30.0% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne 
potrebujem    
35 43.8% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 20 je razvidno, da 31,3% anketiranih meni, da bi morali pridobiti dodatne 
sposobnosti za promocijo knjižničnih storitev, 30,0% anketiranih je navedlo, da bi 
morali pridobiti dodatna znanja grafičnega oblikovanja plakatov, zloženk, vabil, 
23,8% pa jih meni, da bi potrebovali dodatna znanja pisanja promocijskih besedil na 
spletu. Kar 43,8% jih je navedlo, da dodatnih znanj, spretnosti in veščin s področja 
trženja in promocije ne potrebujejo.  
 
Področje financ 
Tabela 21: Dodatna znanja, spretnosti in veščine področju financ 
Podvprašanja Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Poznavanje blagajniškega poslovanja 16 20.0% 80 
Računovodska znanja 12 15.0% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem    60 75.0% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 21 je razvidno, da je kar 75,0% anketiranih navedlo, da dodatnih znanj, 
spretnosti in veščin področja financ ne potrebujejo. Razlog gre iskati v populaciji, ki je 
zajeta v raziskavo, saj le zaposleni, ki delajo na evidenci izposoje delajo z denarjem 
in ni nujno, da potrebujejo dodatna znanja s tega področja. 20,0% anketiranih je 
navedlo, da bi poznavanje blagajniškega poslovanja pripomoglo k boljšemu 





Področje osebnostne rasti 
Tabela 22: Dodatna znanja, spretnosti in veščine področju osebnostne rasti 
Kategorija Odgovori Veljavni 
     Frekvence %  
Sposobnost hitrega branja 49 61.3% 80 
Sposobnost za timsko delo 11 13.8% 80 
Organizacijske sposobnosti 20 25.0% 80 
Veščine obvladanja stresa 41 51.3% 80 
Spretnosti za reševanje konfliktov 29 36.3% 80 
Sposobnost samoorganizacije (upravljanje 
z lastnim časom) 
18 22.5% 80 
Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega 
področja ne potrebujem     
10 12.5% 80 
Vir: Anketa o potrebah po izobraževanju 2012 
 
Iz tabele 22 je razvidno, da 61,3% anketiranih meni, da bi za boljše opravljanje dela 
morali pridobiti sposobnosti hitrega branja, dobra polovica (51,3%) anketiranih meni, 
da bi k boljšemu opravljanju dela pripomogle veščine obvladanja stresa, 36,3% pa jih 
meni, da bi potrebovali spretnosti za reševanje konfliktov. 12,5% jih je navedlo, da 
dodatnih znanj, spretnosti in veščin s področja osebnostne rasti ne potrebujejo.  
 
Druga dodatna znanja, spretnosti in veščine 
Ta del vprašanja se je nanašal na druga dodatna znanja, spretnosti ali veščine, ki 
niso bila omenjena pri zgoraj navedenih področjih, pa vendar zaposleni menijo, da bi 
pripomogla k boljšemu opravljanju dela. 
Dobili smo 12 odgovorov, od tega sta bila 2 neustrezna, 9 odgovorov se je nanašalo 
na znanja, spretnosti oziroma veščine, ki so že bile omenjene v zgoraj navedenih 
vprašanjih. Pet anketiranih je izpostavilo, da bi potrebovali dodatna znanja tujega 
jezika - predvsem angleščine, eden je izpostavil boljše poznavanje strokovne 
terminologije v angleščini, eden poznavanje potreb uporabnikov s posebnimi 
potrebami in eden spretnosti za reševanje konfliktov. Eden izmed vprašanih je 




5.4.2.1. POVZETEK UGOTOVITEV ANALIZE ANKETNEGA 
VPRAŠALNIKA 
 
Raziskovalno množico predstavljajo zaposleni v Mestni knjižnici Ljubljana na delovnih 
mestih bibliotekar, višji knjižničar, knjižničar, ki delajo na strokovnih področjih 
informacije, izposoja in medknjižnična izposoja in so zaposleni eno leto ali več.  
61,3% vprašanih meni, da svoje delo opravlja dobro, 37,5% pa jih meni, da svoje 
delo opravlja zelo dobro. Le eden izmed anketiranih meni, da svoje delo opravlja 
slabo. Zaposleni menijo, da bi bili lahko bolj učinkoviti pri delu z ljudmi, pri nalogah, ki 
pokrivajo bibliotekarsko področje ter bi lahko bolj učinkovito obvladali informacijsko-
komunikacijsko tehnologijo. Nekaj jih je navedlo, da bi bili lahko bolj učinkoviti pri 
administraciji izposoje ter izdelavi poročil. Delo bi lahko hitreje opravljali ter bili bolj 
učinkoviti pri razporejanju delovnih nalog znotraj delovnega časa. Bolj učinkoviti bi bili 
lahko pri pravljičnih uricah in razvijanju novih aktivnosti za uporabnike.  
 
Kot najpomembnejšega izmed dejavnikov, ki vplivajo na njihovo delo, so izpostavili 
ustrezna znanja, spretnosti in veščine. Ugotovili smo, da med drugim vplivajo še 
dobri medsebojni odnosi med sodelavci ter ustrezna sredstva in pogoji za delo. Pri 
vprašanju, na kakšen način bi lahko povečali učinkovitost na delovnem mestu, smo 
izvedeli, da jih največ meni, da bi bili lahko bolj učinkoviti, če bi imeli boljša sredstva 
in pogoje za delo; če bi lahko izboljšali delo in komunikacijo z uporabniki ter z boljšim 
obvladanjem informacijsko-komunikacijske tehnologije. Učinkovitost bi bila večja tudi, 
če bi si znali bolje organizirati delovni čas ter bolje upravljati z nalogami. Med drugim 
so navajali še boljše poznavanje informacijskih virov.  
 
Pri vprašanju, na katerih področjih izobraževanja in usposabljanja menijo, da bi 
potrebovali dodatna znanja, spretnosti in veščine so izpostavili, da bi predvsem 
potrebovali dodatna znanja spretnosti in veščine s področja dela z ljudmi, 
komunikacije; področja računalništva in informacijsko-komunikacijske tehnologije ter 
področja strokovno bibliotekarskih znanj. Na podlagi odgovorov je razvidno, da bi 
anketirani najmanj potrebovali dodatna znanja, spretnosti in veščine s področja 




Na podlagi področij, na katerih bi anketirani najbolj potrebovali dodatna znanja, 
spretnosti in veščine smo ugotovili, da bi s področja dela z ljudmi, komunikacije 
morali pridobiti dodatna znanja, spretnosti oziroma veščine za delo s konfliktnimi 
uporabniki. Menijo tudi, da bi boljše poznavanje in razumevanje uporabnikovih potreb 
in zahtev pripomoglo k boljšemu opravljanju dela. Četrtina jih meni, da bi potrebovali 
dodatna znanja, spretnosti oziroma veščine za pomoč uporabnikom pri iskanju 
informacij. S področja informacijsko-komunikacijske tehnologije bi zaposleni morali 
pridobiti dodatna znanja o uporabi novih tehnologij in programov iz paketa Microsoft 
Office 2010 ter dodatne sposobnosti iskanja informacij po e-virih, dostopnih na 
daljavo. Na strokovno bibliotekarskem področju so anketirani navedli, da bi k 
boljšemu opravljanju dela pripomoglo boljše poznavanje vsebin knjižničnega gradiva 
ter novih trendov na področju bibliotekarstva in da bi morali pridobiti dodatne 
sposobnosti svetovanja uporabnikom pri izbiri literature. 
 
5.4.3. UGOTOVITVE ANALIZE DOKUMENTOV 
 
Pri analizi dokumentov smo uporabili naslednje organizacijske dokumente:  
 strateški načrt za obdobje 2010 – 2012 
 letno poročilo za leto 2010 ter letno poročilo za leto 2011 
 zapisniki sej kolegija MKL, sveta MKL in sveta delavcev za leti 2010 in 
2011 
 
Pri obdelavi podatkov smo uporabili kodiranje. Kodirne tabele se nahajajo v prilogi 
(priloga c). 
 
 STRATEŠKI NAČRT 2010 – 2012 
 
Izpostavili smo predvsem cilje, kjer je v ospredju delo z uporabniki in cilje, ki 
neposredno ali posredno obravnavajo delo zaposlenih na informacijah, evidenci 
izposoje ter medknjižnični izposoji. Z analizo ciljev v strateškem načrtu želimo 
predvsem orisati širino dela, ki ga imajo zaposleni, ki so zajeti v raziskavo in na 
podlagi tega raziskati kakšne nove potrebe po izobraževanju se bodo morebiti 
dodatno pojavile glede na zastavljene cilje.  
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Z analizo strateškega načrta smo dobili naslednje kategorije: 
 vloga MKL  
 cilji MKL v strateškem načrtu 
 
Vloga MKL 
Mestna knjižnica Ljubljana ima v strateškem načrtu zapisano, da bo v svojem 
lokalnem okolju uresničevala kulturno, informacijsko, izobraževalno in socialno vlogo. 
Na podlagi opredeljene vloge, ki jo MKL ima v svojem lokalnem okolju, so bili 
postavljeni cilji v strateškem načrtu, ki se jih želi doseči v strateškem obdobju 2010-
2012. 
 
Cilji MKL v strateškem načrtu 
V strateškem načrtu se želi z uveljavitvijo hibridne knjižnice zagotoviti 24-urni 
oddaljen dostop do raznovrstnega gradiva in informacij. Z oblikovanjem posebne 
zbirke gradiva in informacij ter razvijanjem različnih storitev, se želi približati in 
nameniti pozornost ranljivim skupinam (starejši, etnične manjšine, brezposelni, 
uporabniki s posebnimi potrebami). Z novimi oblikami knjižne, književne in knjižnične 
vzgoje se želi spodbujati bralno kulturo. S številnimi prireditvami in dejavnostmi za 
promocijo ustvarjalcev na nivoju mesta in države je cilj, da bo MKL postala eden od 
nosilcev kulturnega življenja v mestu. Z izvajanjem programov neformalnega 
izobraževanja ter priložnostnega učenja uporabnikov bo MKL spodbujala procese 
vseživljenjskega učenja. MKL ima v strateškem načrtu zapisano, da ima namen 
izboljšati kakovost ponudbe knjižničnega gradiva za posebne potrebe uporabnikov. 
Oblikovati želi naslednje posebne knjižnične zbirke: Domoznanska zbirka; Igroteka; 
Zbirka Naši Španci; Zbirka mineralov in fosilov; Zbirka knjižničnega gradiva na temo 
človekove pravice in človeku prijazne dejavnosti; Zbirka knjižničnega gradiva o 
Kitajski (zgodovina, kulturna zgodovina, domoznanstvo…); Zbirka Kinološki kotiček; 
Bitenčeva zbirka; Zbirka Konji, konjeništvo. Med naslednjimi cilji je poenotenje 
poslovanja z uporabniki. To pomeni, da se bo pripravil Poslovnik MKL, uvedla enotna 
medknjižnična izposoja gradiva ter poenotilo obveščanje uporabnikov. S tem se želi 
zagotoviti enotno poslovanje z uporabniki v vseh območnih enotah in krajevnih 
knjižnicah (obveščanje uporabnikov bi s tem postalo preglednejše in učinkovitejše), 
urediti celostno podobo prireditvenih gradiv ter narediti medknjižnično izposojo 
gradiva preglednejšo in učinkovitejšo. Namen oblikovanja, organiziranja ter izvajanja 
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učnih aktivnosti za uporabnike je dvigniti nivo informacijske pismenosti v družbi in 
razširiti izvajanje učnih aktivnosti po celi mreži MKL ter postopno usposobiti 
uporabnike za samostojno uporabo knjižnice in njenih storitev. V povezavi s tem je 
cilj razviti in implementirati nove spletne storitve e-knjižice za uporabnike. To pomeni 
samostojno uporabo »MyPC22«, samostojno tiskanje in fotokopiranje v vseh enotah 
MKL, vzpostavitev brezžičnega dostopa do spleta za uporabnike. MKL bo oblikovala, 
pripravljala in razvijala e-gradiva na spletnih straneh MKL, razvijala interaktivne 
projekte ter izobraževanje za otroke in mlade v oblike e-učenja s pomočjo 
računalniških iger. Z razvojem in uporabo orodij za komuniciranje se želi zagotoviti 
poglobljene in redne stike med vodstvom MKL, službami in knjižnicami, spodbuditi 
izražanje mnenj in pobud zaposlenih, večje vključevanje zaposlenih v odločanje ter 
povečati odziv na dogodke in probleme v MKL. To pomeni uvedbo priročnika za 
zaposlene, nabiralnika idej, mnenj, forum na intranetu, oglasne deske ‐ spletne in 
analogne, razvoj in vzpostavitev intraneta. Eden izmed ciljev je tudi »vzpostavljanje 
uporabnikom prijazne knjižnice«. To pomeni, da se bo podaljšal odpiralni čas MKL, 
uvedeno bo 24-urno vračanje gradiva ter vračanje gradiva v katero koli enoto znotraj 
MKL, podaljšanje rokov izposoje gradiva ter rezervacije gradiva po elektronski pošti. 
 
 LETNO POROČILO 2010 
 
Iz poročila smo izluščili podatke, ki se nanašajo na zaposlene, ki delajo na 
informacijah, evidenci izposoje ter medknjižnični izposoji in katerih delo se navezuje 
na delo z uporabniki. Posebej nas je zanimalo: delo z uporabniki in dostopnost 
knjižničnih storitev, članstvo, obisk, izposoja gradiva, medknjižnična izposoja, 
prireditve, nastanek nedopustnih ali nepričakovanih posledic pri izvajanju programa 
dela, ocena uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev v primerjavi z doseženimi cilji iz 
preteklega leta, ocena gospodarnosti in učinkovitosti poslovanja. 
                                            
22
 Program za rezervacijo računalnikov 
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Z analizo letnega poročila 2010 smo dobili naslednje kategorije: 
 poslovanje MKL v letu 2010 
 ocena stanja v MKL v letu 2010 
 razlogi za nastalo stanje 
 doseženi cilji MKL 
 ocena uspeha pri doseganju ciljev v primerjavi z doseženimi cilji iz leta 2009 
 
Poslovanje Mestne knjižnice Ljubljana v letu 2010 
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je MKL uspešno poslovala v okviru 
pridobljenih javnih sredstev, lastnih sredstev iz plačil uporabnikov za izvajanje javne 
službe in izvajanje nekaterih dejavnosti. 
 
Ocena stanja v MKL v letu 2010 
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je knjižnična zbirka MKL v letu 2010 dosegla 
1.613.000 enot, od tega 1.394.000 knjig. Na novo je bilo pridobljenih 90.724 enot 
gradiva, odpisanih pa je bilo 66.345 enot.  
Razvidno je, da je bil, sicer pričakovan, vendar kljub temu nezaželen padec članstva, 
in sicer za 4%. Večji padec članstva se beleži med mladimi do 15. leta, in sicer 5,6%, 
pri odraslih pa 3,6%. Število novo vpisanih članov je bilo v letu 2010 celo za 29% 
manjše kot leta 2009. Manj so se v knjižnico vpisovali predvsem odrasli (30,7%). 
Pridobljeni podatki za leto 2009 kažejo, da se je v letu 2010 za 8% zmanjšal obisk 
otrok do 15. leta zaradi izposoje gradiva na dom, medtem ko se je obisk odraslih 
povečal za 3,3%. Skupno število fizičnih obiskov zaradi izposoje je bilo za 1% večje 
kot v letu 2009. 
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je bilo v razstavnih prostorih organiziranih 
veliko likovnih, fotografskih in tematskih razstav. Vse prireditve so brezplačne, s 
čimer je uporabnikom omogočen boljši in celosten dostop do kulturnih dogodkov in 
vsebin. Poleg prireditev s področja literature in razstavne dejavnosti, je bilo 
pripravljenih tudi veliko strokovnih, potopisnih in poljudnih predavanj, glasbenih 
prireditev, filmskih projekcij in gledaliških predstav. Organiziranih je bilo 1.075 
prireditev za odrasle s 103.618 udeleženci in 1.256 prireditev za otroke z 22.463 
udeleženci. 
V letu 2010 je bilo odraslim skupaj namenjeno 1.075 prireditev. Od tega 180 literarnih 
dogodkov, ki se jih je udeležilo 4.301 udeležencev, 458 razstav, katerih se je 
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udeležilo 85.698 udeležencev, 158 strokovnih in poljudnih predavanj, katerih se je 
udeležilo 5.772 udeležencev,  102 potopisnih predavanj, katerih se je udeležilo 4.428 
udeležencev, 16 glasbenih prireditev, katerih se je udeležilo 1.030 udeležencev, 82 
delavnic, katerih se je udeležilo 860 udeležencev, 26 natečajev in tekmovanj, na 
ketere se je prijavilo 211 udeležencev. 
V letu 2010 je bilo otrokom skupaj namenjenih 1.256 prireditev. Od tega 50 literarnih 
dogodkov, katerih se je udeležilo 598 udeležencev, 185 razstav, katerih si je ogledalo 
5.113 udeležencev, 741 pravljičnih in bralnih uric, katerih se je udeležilo 9.286 
udeležencev, 46 predstav, katerih se je udeležilo 3.499 udeležencev, 113 
ustvarjalnih delavnic, katerih se je udeležilo 1.675 udeležencev in 121 ugank, kvizov, 
pri katerih je sodelovalo 2.292 udeležencev. 
V letu 2010 se je izposoja gradiva zmanjšala za 3,5%. Največjo razliko se beleži pri 
izposoji neknjižnega gradiva, ki se je zmanjšala za 12,6%, pri čemer so opazni trendi 
upada vsesplošnega zanimanja za glasbene CD-je zaradi možnosti prevzemanja 
glasbenih posnetkov s spleta, medtem ko je izposoja knjižnega gradiva na podobni  
(-1,3%) ravni kot leto poprej. 
Medknjižnična izposoja - če statistiko 2010 primerjamo s statistiko 2009, narejeno po 
novi metodologiji, beleži 5% rast. Naraslo je število gradiva iz drugih knjižnic 
posredovanega članom MKL. Upadla pa je izposoja monografskih publikacij drugim 
knjižnicam. Upadlo je tudi število fotokopij, ki so bile posredovane drugim knjižnicam, 
poraslo pa število odposlanih elektronskih datotek.  
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je bilo število obiskov v knjižnicah MKL večje 
za dobrih 3,1%, ob tem pa je virtualni obisk spletne strani MKL dosegel 672.500 
obiskov, kar pomeni povečanje za 63,2% v primerjavi s prejšnjim letom. Ponovno je 
zelo narasel dostop do naročenih elektronskih podatkovnih virov, kar za 36,3%, pri 
čemer že več kot polovico teh dostopov predstavlja oddaljeni dostop. 
Pri posredovanju informacij je iz letnega poročila 2010 razvidno, da so knjižničarji 
informacije posredovali osebno v knjižnici oziroma po telefonu, odgovarjali preko 
elektronske pošte in posredovali informacije ter odgovore preko referenčnega servisa 
»Vprašaj knjižničarja«. Poleg tega so ves čas posredovali  t.i. statične informacije 
preko domače spletne strani in različnih tiskanih gradiv (plakati, zloženke). 
Metodologije za število posredovanih informacij ni. 
V referenčnem servisu Vprašaj knjižničarja, kjer sodelujeta Knjižnica Jožeta Mazovca 
in Knjižnica Otona Župančiča, je bilo v letu 2010 po e-pošti bilo odgovorjenih na 59 
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od skupno 190 vprašanj, ki so bila namenjena splošnim knjižnicam. Sodelovali so v 
99 od skupno 356 klepetih, ki so bili posredovani splošnim knjižnicam. 
V letu 2010 je bila izpeljana večina, v programu dela načrtovanih projektov, ki so 
podpirali tudi glavna izhodišča evropskega leta boja proti revščini in socialni 
izključenosti. Od načrtovanih 27 projektov v Programu dela MKL 2010 je bilo 
popolnoma ali deloma izvedenih 18 projektov, dodanih pa 8 novih, tako je bilo v letu 
2010 izpeljanih skupno 26 projektov. V okviru Svetovne prestolnice knjige so bili 
izvedeni vsi načrtovani projekti. 
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da se je v letu 2010 v MKL izobraževalo 212 
(128 v letu 2009) zaposlenih v skupnem številu 3.196 (1.983 v letu 2009) ur (tečaji, 
delavnice, strokovna posvetovanja). Za izobraževanje zaposlenih je knjižnica 
namenila 0,40 % celotnega proračuna, kar je manj od IFLA23 smernic, ki priporočajo 
višino sredstev za stalno strokovno izpopolnjevanje zaposlenih med 0,5 in 1 % 
celotnega letnega proračuna knjižnice. Kljub povečanju števila zaposlenih, ki so se 
izobraževali in števila ur izobraževanja, je bila knjižnica primorana varčevati tudi na 
tem področju. 
Pri izvajanju organizacijskih aktivnosti, uvajanju novih internih aktov, izvedbi skupnih 
projektov in izvajanju strokovnega programa knjižnice ni prišlo do nedopustnih ali do 
nepričakovanih posledic ali napak. 
 
Razlogi za nastalo stanje 
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da se upad novo vpisanih članov beleži v vseh 
območnih enotah in krajevnih knjižnicah. Razvidno je, da je bilo število novo vpisanih 
članov v letu 2010 za 29% manjše kot leta 2009, ko je doseglo porast celo za 8,13%. 
Upad novo vpisanih članov je bil prisoten v vseh območnih enotah in krajevnih 
knjižnicah. 
V mrežo knjižnic MKL se je že s povečanim vpisom v letu 2009 očitno zajel velik 
odstotek potencialnih uporabnikov. Notranji razlog za padec članstva je predvsem 
dejstvo, da so v letu 2010 prvič prečiščeni podatki, na katere ni več vplival proces 
združevanja šestih knjižnic v celovit zavod. Vzroke za manjše aktivno članstvo in vpis 
v knjižnico pa je potrebno interpretirati tudi v kontekstu zunanjih dejavnikov, ki so 
lahko vplivali na delovanje knjižnice. Izpostaviti velja izločitev Knjižnice Medvode v 
letu 2009, katere člani se v letu 2010 niso več vpisovali v MKL, pa poplave, ki so bile 
                                            
23
 International Federation of Library Associations and Institutions 
95 
 
v septembru, stavko javnih uslužbencev ter povečano brezposelnost. Med člani se je 
namreč zmanjšalo število zaposlenih ter povečalo število vpisanih brezposelnih ter 
upokojencev. 
Razlog za zmanjšan obisk knjižnice je ta, da so se uporabniki v velikem številu 
preselili na splet in se je virtualni obisk knjižnice povečal kar za 63% oziroma za 50%, 
če primerjamo le obiske od doma oziroma izven prostorov knjižnice. 
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da so vzroki za zmanjšanje izposoje gradiva 
podobni kot za zmanjšanje članstva. Zunanja vzroka sta predvsem poplave in stavka, 
kot notranji dejavnik pa lahko štejemo zaprtost nekaterih enot zaradi inventur 
knjižničnega gradiva, ki so zajele kar tretjino vsega gradiva. 
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je bila medknjižnična izposoja nižja zaradi 
centralizacije medknjižnične izposoje in je bila to novost, na katero so se partnerice 
še navajale. 
 
Doseženi cilji MKL 
Med pomembnejšimi doseženimi cilji v letu 2010 je bil nov Pravilnik o poslovanju 
MKL, ki zagotavlja članom in uporabnikom poenoteno poslovanje, s posebnim 
poudarkom na varovanju osebnih podatkov članov. Za prijaznejšo in enostavnejšo 
predstavitev poslovanja je bil oblikovan in natisnjen skrajšani Pravilnik o poslovanju 
poimenovan Mali PoP. 
Vsak mesec se v sodelovanju z vsemi knjižnicami v mreži MKL pripravi in oblikuje 
Mesečnik prireditev, ki se ga izdaja v elektronski in tiskani obliki v 3.500 izvodih in 
pomeni najboljšo informacijo o dogajanju v knjižnicah na enem mestu.  
Služba za delo z uporabniki in posebne zbirke (SDU) je v letu 2010 uresničila večino 
zastavljenih ciljev. V strateškem načrtu so bili zastavljeni naslednji cilji: zagotoviti 
uporabnikom MKL boljše in usklajeno poslovanje, nove storitve za vse ciljne skupine, 
kvalitetnejšo kulturno ponudbo, možnost brezplačnega vseživljenjskega učenja. 
 
Ocena uspeha pri doseganju ciljev v primerjavi z doseženimi cilji iz leta 2009 
Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je Knjižnica v preteklem letu na večini 
področij potrdila uspešno poslovanje iz prvih dveh let po združitvi in dosegla še boljše 
rezultate. Kazalniki uspešnosti pa kažejo, da je na nekaterih področjih prišlo do 
znižanja fizičnih rezultatov, ki so bili posledica tako demografskih omejitev kot 
trenutnih razmer v družbi (stavka javnih uslužbencev, poplave v Ljubljani in okolici), 
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pa tudi nekoliko zmanjšane odprtosti knjižnic MKL zaradi inventurnih popisov gradiva 
v več enotah. 
 
 LETNO POROČILO 2011 
 
Iz poročila smo izluščili podatke, ki se nanašajo na zaposlene, ki delajo na 
informacijah, evidenci izposoje ter medknjižnični izposoji in katerih delo se navezuje 
na delo z uporabniki. Posebej nas je zanimalo: delo z uporabniki in dostopnost 
knjižničnih storitev, članstvo, obisk, izposoja gradiva, medknjižnična izposoja, 
prireditve, nastanek nedopustnih ali nepričakovanih posledic pri izvajanju programa 
dela, ocena uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev v primerjavi z doseženimi cilji iz 
preteklega leta, ocena gospodarnosti in učinkovitosti poslovanja. 
 
Z analizo letnega poročila 2011 smo dobili naslednje kategorije: 
 ocena gospodarnosti in učinkovitosti poslovanja 
 doseženi cilji v 2011 
 ocena stanja v MKL v letu 2011 
 izboljšanje storitev 
 spremljanje učinkovitosti 
 ocena uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev v primerjavi z doseženimi cilji iz 
2010 
 razlogi za nastalo stanje 
 nerealiziranost zastavljenih ciljev v 2011 in pojasnila 
 
Ocena gospodarnosti in učinkovitosti poslovanja 
V letnem poročilu 2011 je ocenjeno, da je knjižnica poslovala gospodarno in 
učinkovito, saj je z razpoložljivimi sredstvi dosegla zastavljene cilje. Z deležem lastnih 
prihodkov, ki so znašali skupaj 934.034 EUR, in so bili realizirani s plačili uporabnikov 
za izvajanje javne službe (članarine, zamudnine, odškodnine ipd.), so prispevali k 
financiranju stroškov dela ter materialov in storitev.  
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Doseženi cilji v 2011 
Iz letnega poročila 2011 je razvidno, da je bil dopolnjen Pravilnik o varstvu osebnih 
podatkov v bazah MKL. Skupaj s tem so bili sprejeti tudi sklepi o pravicah in 
dolžnostih zaposlenih na tem področju, urejen način spremljanja vpogledov v osebne 
podatke in sporočanje teh podatkov. Uveden je bil notranji nadzor nad varstvom 
osebnih podatkov. Na ta način je zagotovljeno ustrezno varstvo osebnih podatkov v 
vseh bazah podatkov v MKL v skladu z zakonodajo. 
V Službi za delo z uporabniki in posebnimi zbirkami je med pomembnejšimi 
izpeljanimi cilji uskladitev predloga za pripravo poenotenega pravilnika o obratovanju 
vseh knjižnic v mreži MKL in prenova in nadgradnja internega pravilnika, ki članom 
zagotavlja enotno poslovanje. 
V Službi za delo z uporabniki in posebnimi zbirkami so v letu 2011 uvedli dva nova 
projekta za spodbujanje branja med uporabniki: Ciciuhec – beremo z malčki in 
Poletavci – poletni bralci ter Mesto bere za odrasle. Projekti so med uporabniki 
naleteli na odlične odzive in veliko udeležbo. 
Od načrtovanih 39 projektov iz Programa dela MKL za leto 2011 je bilo popolnoma ali 
deloma izvedenih 25 projektov, dodanih 17 novih tako, da je bilo v letu 2011 
izpeljanih skupno 42 projektov. Nekateri projekti so bili opuščeni zaradi pomanjkanja 
sredstev, spremenjenih okoliščin (nova zakonodaja na področju prostovoljnega dela), 
spremenjenih prioritet v letu 2011, nekaj projektov pa je bilo prestavljenih v leto 2012. 
Pri izvajanju organizacijskih aktivnosti, uvajanju novih internih aktov, izvedbi skupnih 
projektov in izvajanju strokovnega programa knjižnice ni prišlo do nedopustnih ali do 




Ocena stanja v MKL v letu 2011 
V letnem poročilu 2011 je zapisano, da se je število aktivnih članov se je v Mestni 
knjižnici Ljubljana v letu 2011 povečalo za 0,4%. V primerjavi z letom 2010 je delež 
članov starih do 15 let podoben kot leta 2010, delež odraslih pa za 0,6% višji. 
Skupno število novo vpisanih članov v 2011 je za 2,3% manjše kot leta 2010.  
 
Tabela 23: Članstvo v MKL v letu 2010 in 2011 
 
Vir: Letno poročilo 2011 
 
Obisk knjižnice je zaradi izposoje na dom v letu 2011 za 0,5% višji kot leta 2010. 
Skupni obisk, ki se ga beleži s sistemom COBISS, je bil v letu 2011 za 2,2% višji v 
primerjavi z letom 2010. Zaradi izposoje gradiva na dom je knjižnico obiskalo 0,5% 
več bralcev kot leta 2010. Število mlajših od 15 let je bilo nižje za 2,4%, število 
odraslih pa se je povečalo za 1,2%. 
 
Tabela 24: Obisk v MKL 
 
Vir: Letno poročilo 2011 
 
V letu 2011 se je izposoja gradiva na dom povečala za 3,4%. Izposoja knjig je bila 
višja za 4,9%, serijskih publikacij za 6%, neknjižnega gradiva pa za 4,2 % nižja. 
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Tabela 25: Izposoja gradiva na dom 
 
Vir: Letno poročilo 2011 
 
V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je medknjižnična izposoja monografskih 
publikacij narasla za 21,5%, od tega izposoja MKL drugim knjižnicam za 31,7% in 
izposoja gradiva iz drugih knjižnic članom MKL za 8%. Število posredovanih 
elektronskih datotek je večje za 63%, število strani posredovanih fotokopij se je zato 
zmanjšalo. 
V letu 2011 je bilo med kulturnimi prireditvami za odrasle organiziranih 199 literarnih 
dogodkov, katerih se je udeležilo 4.317 udeležencev, 463 razstav, katerih se je 
udeležilo 7.988 udeležencev, 151 strokovnih in poljudnih predavanj, katerih se je 
udeležilo 4.950 udeležencev, 108 potopisnih predavanj, katerih se je udeležilo 4.043 
udeležencev, 16 glasbenih prireditev, katerih se je udeležilo 962 udeležencev, 48 
filmskih in video projekcij, katerih se je udeležilo 823 udeležencev, 7 gledaliških 
predstav, katerih se je udeležilo 200 udeležencev, 58 delavnic, katerih se je udeležilo 
600 udeležencev, 21 natečajev in tekmovanj, katerih se je udeležilo 310 udeležencev 
ter 1 dogodek, ki spada v kategorijo »drugo«, ki se ga je udeležilo 55 udeležencev. V 
letu 2011 to skupaj predstavlja 1.072 prireditev, ki se jih je udeležilo skupaj 24.248 
udeležencev. Celoten obisk razstav za leto 2011 je primerljiv oziroma nekoliko večji 
kot leta 2010. 
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Tabela 26: Število kulturnih prireditev za odrasle 
 
Vir: Letno poročilo 2011 
 
V letu 2011 je bilo za otroke organiziranih 33 literarnih dogodkov, katerih se je 
udeležilo 913 udeležencev, 118 razstav, katerih se je udeležilo 248 udeležencev, 666 
pravljičnih, bralnih ur, katerih se je udeležilo 7.918 udeležencev, 28 predstav, katerih 
se je udeležilo 2.595 udeležencev, 116 ustvarjalnih delavnic, katerih se je udeležilo 
1.546 udeležencev, 119 ugank, kvizov, na katere se je prijavilo 1.558 udeležencev. 
To v letu 2011 skupaj predstavlja 1,080 prireditev, katerih se je udeležilo 14.778 
udeležencev. Število prireditev za otroke je bilo nekoliko manjše kot leta 2010. 
 
Tabela 27: Število kulturnih prireditev za otroke 
 
Vir: Letno poročilo 2011 
 
Izboljšanje storitev 
V letnem poročilu 2011 je zapisano, da bo za pridobitev večjega števila novih članov 
potrebno narediti učinkovito promocijo. 
 
Spremljanje učinkovitosti 
Posredovanje informacij je poleg izposoje gradiva osnovna in najpogostejša 
knjižnična storitev, namenjena uporabnikom. Knjižničarji so posredovali informacije o 
knjižničnem gradivu in informacije iz gradiva. Informacije so posredovali osebno v 
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knjižnici oziroma po telefonu, odgovarjali preko elektronske pošte in posredovali 
informacije ter odgovore preko referenčnega servisa »Vprašaj knjižničarja«. Poleg 
tega  so posredovali tudi t.i. statične informacije preko domače spletne strani, profilov 
na spletnih omrežjih in različnih tiskanih gradiv (plakati, zloženke). 
V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je pripravljena testna verzija spletne aplikacije 
za beleženje posredovanih informacij iz gradiva in o gradivu. Testiranje končne 
verzije bo v treh knjižnicah mreže MKL potekalo do junija 2012.  
 
Ocena uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev v primerjavi z doseženimi cilji iz 
2010 
V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je MKL v letu 2011 poslovala zelo uspešno, 
kar naj bi dokazovali kazalniki uspešnosti. Na nekaterih področjih so zaznali rast, ki je 
v odstotkih majhna, vendar v dejanskih številkah visoka. Tako se je število fizičnih 
obiskov v knjižnicah povečalo za 2,16%, kar pomeni 35.000 obiskov več kot prejšnje 
leto, izposoja pa se je povečala celo za 3,35%, kar pomeni, da se je izposodilo 
158.000 enot gradiva več kot prejšnje leto. 
V letu 2011 beležijo upad novo vpisanih članov za 2,29% (252 vpisov manj kot leta 
2010), kar pomeni, da novi vpisi še niso dosegli ravni v prvem letu po ustanovitvi 
enotne knjižnice, ko je domnevno prav dejstvo združitve prispevalo k zelo velikemu 
vpisu. Kljub temu se beleži slabega pol odstotka višje število aktivnih članov, kar v 
številkah pomeni, da knjižnico aktivno uporablja 84.247 članov, kar je 370 članov več 
kot leta 2010.  
Število obiskov v knjižnicah MKL je doseglo 1.642.000 obiskov in bilo večje za dobrih 
2,16%, virtualni obisk spletne strani in storitev MKL pa je dosegel 705.000 obiskov, 
kar pomeni povečanje za slabih 5% v primerjavi z letom 2010, ko je bila rast več kot 
63%. Ponovno je narasel dostop do naročenih elektronskih podatkovnih virov, za 
8,25%, pri čemer že skoraj 73% teh dostopov predstavlja oddaljeni dostop. 
Število prireditev je bilo v letu 2011 za slab odstotek manjše kot leta 2010. Skupaj z 
izobraževalnimi dogodki pa je bilo izpeljanih 3.211 dogodkov.  
 
Razlogi za nastalo stanje 
Razlog za upad novo vpisanih članov je, da se je v MKL že s povečanim vpisom v 
letu 2009 zajel velik odstotek potencialnih uporabnikov in da velika povečanja 
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verjetno niso več realna. Tudi precej uporabnikov se namreč seli na splet in knjižnice 
fizično ne uporabljajo, zato tudi formalno ne postanejo člani. 
Razlogi za manjše število prireditev so, da se število posameznih prireditev in 
izobraževanja načrtno znižuje v okvire, ki so obvladljivi tako kadrovsko kot finančno 
in se bolj kot njihovi številčnosti, posveča njihovi kakovosti. V letu 2011 je bil že velik 
del prireditev in zlasti izobraževanja uporabnikov organiziran centralno, s ponovitvami 
v različnih enotah. 
 
Nerealiziranost zastavljenih ciljev v 2011 in pojasnila 
V letnem poročilu 2011 je zapisano, da med internimi akti ni bil sprejet Pravilnik o 
obratovalnem času knjižnic MKL, ki pa v usklajeni verziji že čaka na sprejem. MKL 
kot pravna naslednica prejšnjih knjižnic trenutno uporablja njihove posamezne 
pravilnike o odprtosti, tako da ni pravne praznine in s tem negativnega vpliva na 
poslovanje. Za nekatere posamezne spremembe pa so bili sprejeti posebni začasni 
sklepi, ki bodo veljali do uveljavitve enotnega pravilnika. Sprejem tega pravilnika je 
prioriteta, zato bo temu namenjena posebna pozornost v letu 2012, tudi v 
sodelovanju z MOL. 
V letu 2011 ni prišlo do pričakovanih rezultatov pri načrtovanih obnovah stavb 
oziroma knjižničnih prostorov, ker je prišlo do pomanjkanja sredstev s strani 
ustanovitelja, vendar negativne posledice niso nastale. 
Med neuresničene cilje šteje tudi zastoj pri uvajanju enotne mestne kartice Urbana 
kot članske izkaznice MKL. Uvedbo Urbane v MKL se pričakuje do konca prvega 
četrtletja 2012. 
V letu 2011 niso bili realizirani naslednji projekti: 3D digitalizacija OŽ, Spominski 
zbirki Saša Vegri in Dane Zajc ter projekt Pikino drevo niso bili realizirani zaradi 
pomanjkanja sredstev, projekta Mladi sodobni slovenski likovniki in Med revščino in 
bogastvom sta bila načrtovana za leto 2012, projekt Črke in črte ni bil realiziran 
zaradi odhoda nosilke na porodniški dopust, projekta Libere ad Libris in Igrarium 
nista bila realizirana zaradi tega, ker nosilec projekta ni več zaposlen v MKL, Spletna 
stran za mladostnike ter spletna uganka nista bili realizirani zaradi novega koncepta 
spletne strani MKL, ki je v izdelavi, Igralnica ni bila realizirana, ker se je obisk 
knjižnice znižal zaradi težav s parkiranjem in to je vplivalo tudi na projekt. Projekta 
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Komunikacijsko načrtovanje in vpeljava RFID24 v MKL - elaborat sta bila prenesena v 
leto 2012. Projekt Model prostovoljstva v MKL je bil opuščen zaradi nove zakonodaje 
o prostovoljstvu. Projekt MKL v bolnišnicah - elaborat je ostal nerealiziran zaradi 
novega koncepta projekta Knjiga na dom. Tudi sistem za samostojno tiskanje in 
fotokopiranje v mreži MKL je ostal nerealiziran zaradi pomanjkanja sredstev, a 
prenesen v leto 2012. 
 
 ZAPISNIKI KOLEGIJA MKL 2010, 2011 
 
Z analizo zapisnikov kolegija 2010 in 2011 smo dobili naslednje kategorije: 
 tehnologija 
 težave pri delu 
 nove storitve, predlogi za nove storitve 
 težave z uporabniki 
 potrebe po dodatnem znanju, spretnostih, veščinah 
 interes zaposlenih za izobraževanje in usposabljanje 
 organizacija dela 
 nagrajevanje zaposlenih 
 delo z uporabniki 




Kot je bilo načrtovano med cilji v strateškem načrtu 2010 – 2012, so v MKL 
vzpostavili brezžična omrežja. Za uresničevanje cilja hibridne knjižnice so nakupili 
dodatne bralnike za dostopanje do elektronskih vsebin. Pri programski opremi so 
prestopili na nov sistem COBISS 3 Izposoja ter nov informacijski sistem. 
 
Težave pri delu 
Na seji kolegija, 11.2.2010 je bilo povedano, da so se pojavljali problemi glede e-
rezervacij. Uporabniki so prihajali po gradivo, ko to še ni bilo pripravljeno. V obvestilu, 
ki ga dobijo uporabniki namreč nista bila navedena kraj in čas, ko lahko gradivo 
                                            
24
 Radio-frequency indetification 
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dvignejo. Prav tako, se je pojavil problem, koliko rezervacij uporabnik sme narediti 
naenkrat. 
Na seji kolegija, 23.5.2010 je bilo opaženo, da se je s podaljšanjem roka izposoje 
gradiva, zmanjšal obisk. Prav tako je bilo ugotovljeno, da manjše knjižnice ne morejo 
dosegati tolikšne izposoje in obiska kot velike knjižnice, to pa vpliva na delitev 
sredstev.  
Na kolegiju, 27.5.2010 je bilo povedano, da so zaposleni v KOŽ izpostavili, da imajo 
premalo časa za učinkovito komunikacijo z uporabniki. 
V zapisniku, 26.8.2010 je bilo izpostavljeno, da pri projektih za mlade bralce Bralček 
palček in Rastem s knjigo zaposleni menijo, da imajo pri izvajanju projektov problem 
kadrovske narave in bi v bodoče potrebovali kadrovske okrepitve. 
V zapisniku, 10. 2. 2011 je bilo zapisano, da se skupina za izposojo redno sestaja in 
ukvarja s poenotenjem postopkov pri delu z uporabniki. Problemi, ki se pojavljajo, se 
rešujejo počasi. Pripravili so dopis za IZUM o potrebnih spremembah pri e-
rezervacijah, ki bodo, po zagotovilih IZUM-a, urejene v okviru prenove Moja knjižnica 
v letu 2011. Enotno po vseh knjižnicah so uredili obveznost izkaznice ob izposoji 
gradiva, poenotili so besedila opominov, ki urejajo poslovanje s pravnimi osebami in 
drugo. 
Ob prehodu na nov informacijski sistem je bilo ugotovljeno, da vsi zaposleni ne 
obvladajo dobro IKT.  
V zapisniku kolegija, 17. 11. 2011 je bilo zapisano, da se sedaj, ko se pripravljajo 
spremembe glede odprtosti knjižnic, kaže nezadovoljstvo med zaposlenimi. 
 
Nove storitve, predlogi za nove storitve 
V začetku leta 2010 so začeli uvajati (v zapisniku kolegija, 14.1.2010) elektronsko 
naročanje prostega gradiva ter izposojati bralnike. Prav tako so razširili storitev 
Dostava gradiva na dom ostarelim in invalidnim osebam.  
V MKL so pridobili novo sredstvo za interno komuniciranje med zaposlenimi – 
intranet. 
Eden izmed novih predlogov za storitev (v zapisniku kolegija, 27.5.2010) je bil, da bi 
ustvarili glasbeno knjižnico, na osnovi The edge25. 
                                            
25
 The Edge je sodoben digitalni center za mlade, ki je razdeljen na več t.i. labs – laboratorijev: Lab1: 
Screen and Sound – ustvarjanje filmov in glasbe; Lab2: Mobile and Physical – napredna IKT; Lab3: 
Record and Mix – studii za ustvarjanje, namenjeni uporabnikom; večnamenske dvorane; vključeni 
številni mladi prostovoljci in zunanji strokovnjaki in umetniki. The Edge je pobudnik številnih lokalnih in 
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Med predlogi na seji, 27. 5. 2010 se je tudi pokazala tudi ideja o vzpostavitvi 
zdravstvenega kotička. Ta kotiček sedaj že deluje. Zdravstveni kotiček v Knjižnici 
Otona Župančiča obiskovalcem poleg svetovanja strokovnjakov nudi tudi osebni 
računalnik v kotičku za brskanje po prosto dostopnih virih zdravstvenih informacij, 
pomoč knjižničarja – informatorja pri iskanju virov na spletu in gradiva v knjižnici (gre 
izključno za pomoč in usmerjanje pri iskanju gradiva), obsežno zbirko knjižnega 
gradiva medicinske stroke in revij s področja zdravja, predavanja s področja zdravja 
in zdravega načina življenja v dvorani v tretjem nadstropju, razstave različnih društev 
in skupin za samopomoč ter tematske razstave knjižničnega gradiva ob obletnicah s 
področja zdravja, stojalo z zloženkami in publikacijami društev in skupin za 
samopomoč z informacijami o zdravju ali delovanju društev. 
Eden izmed predlogov je bil tudi, da bi oblikovali poseben oddelek za mladostnike (v 
zapisniku kolegija, 10. 6. 2010).  
Nova storitev, ki so jo uvedli, je bila pripravljanje priporočilnih seznamov knjig za 
bralce, ki naj bi jih pripravljali informatorji (v zapisniku kolegija, 14. 10. 2010). 
Na seji kolegija, 16. 6. 2011 je bilo izpostavljeno, da bi bilo potrebno obogatiti 
ponudbo s področja naravoslovja in tehnike. 
 
Težave z uporabniki 
V začetku leta 2010 (v zapisniku kolegija, 14. 1. 2010)  je bilo na enem izmed 
kolegijev izpostavljeno, so se na evidenci izposoje pojavile pritožbe uporabnikov 
glede neizdajanja blagajniških izpiskov kadar le-ti vrnejo knjige.  
Na seji kolegija, 22. 4. 2010 je bilo izpostavljeno, da so se uporabniki začeli 
pritoževati glede višine opominov. 
V zapisniku seje kolegija, 27. 5. 2010 je bilo izpostavljeno, da so se pojavile težave z 
uporabniki glede uporabe računalniške tehnologije. Sprejet je bil ukrep, ki mu 
zaposleni morajo slediti. Knjižničar mora vsaj dvakrat, ustno ali preko aplikacije 
opozoriti uporabnika, da je potrebno upoštevati pravila. Nato še mora izpolniti 
obrazec (potrebno je poznati člene pravilnika o poslovanju, da se lahko uporabnikom 
pokaže kateri člen so kršili). 
V zapisniku seje kolegija, 10. 6. 2010 je bilo izpostavljeno, da se je pojavil problem z 
zahtevanjem izkaznic pri izposoji – obiskovalci so se razburjali, da si v nekaterih 
                                                                                                                                        
širših projektov, kar je dodana vrednost knjižnice; omogočajo tiskanje fotografij s portala za izdelavo 
plakatov itd., kar tudi zaračunavajo 
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enotah lahko izposojajo gradivo brez njih, v drugih pa jo morajo predložiti. 
Uporabnike je bilo potrebno navaditi na obvezno uporabo izkaznic. 
Ena izmed bralk se je pritožila glede poletne odprtosti knjižnic (v zapisniku kolegija, 
18. 6. 2010). Meni, da so knjižnice odprte premalo časa. 
V eni izmed manjših knjižnic je bila ogrožena varnost in delo knjižničarja zaradi 
objestnih mladostnikov (v zapisniku kolegija, 18. 1. 2011). Predlog je bil, da v 
popoldanskih urah delata dva knjižničarja ali da nadzor prevzame varnostna služba. 
 
Potrebe po dodatnem znanju, spretnostih, veščinah 
Na kolegiju, 14. 1. 2010 je bilo poudarjeno, da bi bilo potrebno, da bi informatorji 
bolje poznali elektronske baze GVIN, Tax-Fin-Lex, IUS-INFO, zato je bilo 
predlagano, da bi v ta namen izvedli izobraževanje.  
Na istem kolegiju je bilo izpostavljeno, da so začeli naraščati nasilje in izpadi 
uporabnikov, zato je bilo predlagano izobraževanje o pravilnem ravnanju z nasilnimi 
uporabniki. 
Na seji kolegija, 28. 8. 2010 je bilo povedano, da MKL sodeluje pri pripravi publikacije 
Literarne zvrsti in žanri in pripravi najbolj tipične primere iz posameznih leposlovnih 
literarnih zvrsti. Ob tem je bilo poudarjeno, da bi zaposleni potrebovali osnovno 
znanje literarne teorije. 
Na seji kolegija, 10. 7. 2010 je bilo povedano, da bodo pripravili izobraževanja za 
vse, ki bodo delali z bralniki. 
Na seji kolegija, 10. 11. 2010 je bilo izpostavljeno, da bo izvršen prehod na nov 
sistem COBISS 3 Izposoja in da bo potrebno izobraževanje in usposabljanje za ta 
sistem, saj ga uporablja veliko knjižničarjev. 
Na seji kolegija, 22. 9. 2011 je bilo ugotovljeno, da vsi zaposleni ob prehodu na nov 
informacijski sistem ne obvladajo dobro informacijsko-komunikacijske tehnologije, 
zato bo v ta namen pripravljeno bolj poglobljeno izobraževanje za vse zaposlene. 
Na seji kolegija, 1. 12. 2011 so razpravljali tudi o tem, da bi lahko zaposleni izvajali 
ure pravljic, s čimer bi se izognili zunanjim izvajalcem in s tem povezanimi stroški. 
Predlagano je bilo, da bi za tiste zaposlene, ki bi izvajali pravljične urice, pripravili 
izobraževanje na to temo, s tem pa bi tudi pridobili »status« izvajalca pravljične ure. 
Na ta način bi lahko dejavnost v knjižnicah izvajali bolj kvalitetno.  
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Na seji kolegija, 13. 12 .2011 je bilo izpostavljeno, da so preverjali nepravilno rabo 
osebnih podatkov pri delu v skladu z zakonom o varstvu osebnih podatkov. 
Predlagano je bilo izobraževanje vseh zaposlenih o varstvu osebnih podatkov. 
 
Interes zaposlenih za izobraževanje in usposabljanje 
Ob vzpostavitvi zdravstvenega kotička so informatorji izrazili zanimanje za 
izobraževanje na področju specializiranih učnih virov, da bi lahko uporabnikom 
svetovali in jih usmerjali pri iskanju gradiva. 
 
Organizacija dela 
Na seji kolegija, 18. 3. 2010 je bilo izpostavljeno, da bi bila potrebna boljša 
organizacija dela v MKL ter širjenje in obnavljanje knjižnične mreže. Knjižnica bi na ta 
način še izboljšala poslovanje. 
Na seji kolegija, 13. 12. 2011 je bilo povedano, da so preverjali nepravilno rabo 
osebnih podatkov pri delu v skladu z zakonom o varstvu osebnih podatkov. 
Ugotovljeno je bilo, da je nekaj nepravilnosti, vendar ni navodil, kako ravnati v 
primeru nepravilnosti, zato je bilo predlagano, da bi uvedli protokol dela v izposoji in 
izobraževanje vseh zaposlenih o varstvu osebnih podatkov. 
 
Nagrajevanje zaposlenih 
Na seji kolegija, 1. 12. 2011 je bil predlagan nov način nagrajevanja zaposlenih. 
Nagrajeni bi bili tisti, ki izvajajo dogodke za uporabnike. Povedano je bilo, da je 
pomembno, da se spodbudi tiste, ki že izvajajo dogodke in motivira ostale, da se jim 
pridružijo. Nagrajeni naj bi bili tisti, ki vsebinsko pripravijo in izvedejo določeno število 
prireditev ali izobraževanj za uporabnike (ustvarjalna delavnica, pravljična ura, 
izobraževalna delavnica, predavanje za uporabnike, tečaj za uporabnike, natečaj, 
vodenje literarnih večerov, vodenje bralnih skupin). Predlaga se izvedba tri do pet 
dejavnosti. Ena izmed vodij je na naslednji seji kolegija (8. 12. 2011) komentirala, da 
je sistem za nagrajevanje zaposlenih pomanjkljiv, ker »omogoča pridobitev pohval in 
nagrad samo tistim zaposlenim, ki običajno ne delajo na področju dela z uporabniki 
oziroma konkretno, ki se ne ukvarjajo s prireditvami. Če bodo ti profili zaposlenih 
organizirali tri do pet prireditev, bodo lahko pohvaljeni ali nagrajeni. Pri tem so 
eksplicitno izvzeti vsi, ki se vsak dan ukvarjajo s prireditvami, sprejemanjem vrtcev, 
šol in drugih skupin, Rastem s knjigo, ipd. Predstavljeni sistem tem profilom torej ne 
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omogoča pridobitve pohval, čeprav gre za enako delo in tudi ne določa, kaj bi morali 
opraviti »drugega«, da bi si lahko zaslužili pohvalo«. Obenem se sprašuje, ali imajo ti 
zaposleni, ki ne delajo z uporabniki, tako malo svojega dela, da morajo opravljati še 
delo na drugem delovnem področju. Povedano je še bilo, da bi tako postavljen 
sistem pohval in nagrad bil korekten na področju izobraževanja, saj omogoča 
sodelovanje vsem, ki bi želeli ponujati svoje znanje. 
 
Delo z uporabniki 
Na seji kolegija (14. 1. 2010) je bilo poudarjeno, da bi bilo potrebno seznaniti 
uporabnike z elektronskimi bazami GVIN, Tax-Fin-Lex, IUS-INFO in jim ponuditi 
izobraževanje o tem. 
Izpostavljeno (seja kolegija, 16. 6. 2011) je bilo, da manjka splošno izobraževanje 
uporabnikov npr. za iskanje informacij. 
Na seji kolegija, 10. 11. 2011 je bilo povedano, da bi bilo potrebno svetovanje 
uporabnikom glede uporabe e-virov. To bi izvedli v okviru projekta Rastem z e-viri. 
 
Motiviranje zaposlenih 
Na seji kolegija, 13. 12. 2011 je bilo izpostavljeno, da vodilni želijo, da bi zaposleni 
sodelovali pri pripravi strateškega načrta za obdobje 2013 – 2016. Sodelovali naj bi 
preko foruma na intranetu, kjer bi lahko podali svoje predloge. 
 
 ZAPISNIKI SVETA MKL 2010, 2011 
 
Na  sejah sveta MKL so se strokovnjaki sestajali predvsem z namenom izboljšanja 
ter doseganja ciljev v strateškem načrtu 2010 – 2012. V zapisnikih teh sej smo se 
osredotočili samo na tiste segmente, ki se posredno ali neposredno navezujejo na 
delo zaposlenih na informacijah, evidenci izposoje ter medknjižnične izposoje. 
 






Na seji sveta MKL, 13. 1. 2011 je bilo povedano, da se bo za delo z uporabniki s 
posebnimi potrebami v okviru OOK pripravil Priročnik primerov dobre prakse za 
uporabnike s posebnimi potrebami. Na ta način želijo izboljšati kakovost dela z 
uporabniki s posebnimi potrebami. 
 
Načrti 
Na seji sveta MKL, 13. 1. 2011 je bilo povedano, da je prireditvena dejavnost MKL 
zelo pomemben del delovanja MKL. Prireditve so namenjene spodbujanju bralne 
kulture ter širjenju drugih kulturnih vsebin. S številnimi brezplačnimi prireditvami se 
želijo vključiti v kulturni prostor. 
 
Na isti seji je bilo poudarjeno, da se premalo pozornosti posveča posredovanju 
informacij in se jih niti vsebinsko niti številčno ne vrednoti. Zato se bo izdelalo 
vsebinske kriterije (tip informacije, način posredovanja) in oblikovalo spletno 
aplikacijo, ki bo knjižničarjem omogočala hitro in enostavno beleženje posredovanih 
informacij. 
 
 ZAPISNIKI SVETA DELAVCEV 2010, 2011 
 
Z analizo zapisnikov sveta delavcev 2010 in 2011 smo dobili naslednje kategorije: 
 dejavnik (ne)učinkovitosti 




Na seji sveta delavcev, 17. 11. 2010 je bilo ugotovljeno, da je bilo zavrnjenih veliko 
prijav zaposlenih na izobraževanje (zaposleni se udeležujejo izobraževanja na lastno 
pobudo). Težava je nastala, ker je izobraževanje osnovni pogoj za napredovanje v 





Na seji sveta delavcev, 4. 2. 2011 je bilo izpostavljeno, da so zaposleni na evidenci 
izposoje v KOŽ preobremenjeni, dodatno negativno vzdušje pa povzroča 
izpolnjevanje obrazcev o brisanju/stornaciji računov. 
 
Potreba po izobraževanju, usposabljanju 
Na seji sveta delavcev, 17. 11. 2010 je bilo povedano, da je v MKL zavedanje in 
vedenje o varstvu osebnih podatkov zelo nizko in bi bilo potrebno zaposlene o tem 
poučiti – potrebni sta večja pozornost in previdnost pri delu z osebnimi podatki. 
 
5.4.3.1. POVZETEK UGOTOVITEV ANALIZE DOKUMENTOV 
 
Pri analizi dokumentov smo analizirali naslednje dokumente: strateški načrt 2010 – 
2012, letno poročilo 2010 in letno poročilo 2011, zapisnike kolegija MKL iz let 2010 in 
2011, zapisnike sveta MKL iz let 2010 in 2011 ter zapisnike sveta delavcev iz let 
2010 in 2011.  
 
Ugotovili smo, da je MKL v letu 2010, kljub padcu članstva in manjši izposoji gradiva, 
uspešno poslovala. Knjižnična zbirka MKL je dosegla 1.613.000 enot, organiziranih 
je bilo veliko število prireditev tako za otroke kot odrasle, poleg tega pa se je 
povečalo število virtualnih obiskov. Izpeljana je bilo večina v programu dela 
načrtovanih projektov. Padec članstva pripisujejo prečiščenim podatkom po združitvi 
knjižnic, izločitvi ene izmed knjižnic, poplavam, stavki javnih uslužbencev, povečani 
brezposelnosti ter povečanemu številu brezposelnih in upokojencev. Razlogi za 
zmanjšan obisk knjižnice so, da so se uporabniki preselili na splet, stavka, poplave, 
inventure knjižničnega gradiva.  
 
Iz letnega poročila 2011 je tudi razvidno, da je MKL poslovala gospodarno in 
učinkovito, saj je z razpoložljivimi sredstvi dosegla zastavljene cilje. V letu 2011 se je 
število aktivnih članov povečalo, tudi obisk knjižnice ter izposoja na dom sta se 
povečala. Organizirane so bile številne prireditve tako za otroke kot za odrasle. V 
primerjavi z letom 2010 se je povečalo število fizičnih in virtualnih obiskov v 
knjižnicah, povečala pa se je tudi izposoja gradiva. V 2011 so zabeležili upad 
novovpisanih članov, a višje število aktivnih članov. Število prireditev je bilo nižje. 
Vzrok za upad novovpisanih je, da se je v MKL že s povečanim vpisom v letu 2009 
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zajel velik odstotek potencialnih uporabnikov. Precej uporabnikov se tudi seli na splet 
in knjižnice fizično ne uporabljajo, zato tudi formalno ne postanejo člani. Razlogi za 
manjše število prireditev so, da se število posameznih prireditev in izobraževanja 
načrtno znižuje v okvire, ki so obvladljivi tako kadrovsko kot finančno in se posveča 
zlasti njihovi kakovosti. Nekateri zastavljeni cilji v letu 2011 niso bili realizirani zaradi 
pomanjkanja sredstev, nesprejetja pravilnikov, odhodov na porodniški dopust ter 
prestavitve projekta v leto 2012.  
 
V zapisnikih kolegija MKL, sveta MKL ter sveta delavcev so predstavljene tekoče 
zadeve, ki so se odvijale v MKL in so jih vodje skušali reševati sproti. Pri 
raziskovalnem delu so nam predstavljale dragocen vir podatkov, na podlagi katerih 
smo ugotavljali in analizirali potrebe po izobraževanju in usposabljanju. Ugotovili 
smo, s katerimi težavami se srečujejo zaposleni pri delu; katere nove storitve se 
uvajajo v knjižnici; kakšne težave se pojavljajo z uporabniki; katere potrebe in interesi 
so po dodatnem znanju, spretnostih in veščinah; kakšno je motiviranje in 
nagrajevanje zaposlenih; načine, kako bi lahko izboljšali kakovost dela zaposlenih ter 






IV. SKLEPNE UGOTOVITVE 
 
Cilj ugotavljanja potreb je bil na sistematičen in celovit način analizirati potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih v Mestni knjižnici Ljubljana. Na podlagi 
anket, analize dokumentov in delno strukturiranih intervjujev smo analizirali potrebe 
po izobraževanju in usposabljanju zaposlenih na delovnih mestih bibliotekar, višji 
knjižničar, knjižničar, ki delajo na strokovnih področjih informacije, izposoja in 
medknjižnična izposoja in so zaposleni eno leto ali več. Za analizo potreb smo 
uporabili tri različne vire podatkov in uporabili tri različne postopke zbiranja podatkov: 
intervjuvanje, anketiranje in analizo dokumentov. Na ta način smo pridobili celovit 
vpogled v potrebe po izobraževanju in usposabljanju.  
 
Na podlagi raziskave in pridobljenih podatkov smo prišli do naslednjih ugotovitev.  
 
Ali je možno povečati učinkovitost na delovnem mestu? 
»Potreba je na splošno označena kot »merljiva razlika med zdajšnjim in želenim 
stanjem« (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 41). Želeli smo ugotoviti, kakšna je 
trenutna učinkovitost zaposlenih na delovnih mestih, ki so zajeta v raziskavo in ali jo 
je možno povečati.  
S pomočjo intervjuvanja smo ugotovili, da so zaposleni zelo učinkoviti, že blizu 
optimalne učinkovitosti, vendar so še vedno možne izboljšave. Vodje so predvsem 
izpostavile, da se učinkovitost zaposlenih razlikuje glede na posamezne knjižnice ter 
glede na same zaposlene. Izpostavile so tudi, da so manj učinkoviti tisti zaposleni, ki 
nastopijo na delovno mesto. Bolj bi lahko bili učinkoviti predvsem tisti delavci, ki 
opravljajo samo tekoče delo. Lahko bi bili bolj zavzeti ter dajali pobude. 
Z anketiranjem smo ugotovili, da 61,3% anketiranih meni, da svoje delo opravlja 
dobro, 37,5% pa jih meni, da svoje delo opravljajo zelo dobro.  
Tudi na podlagi analize dokumentov smo prišli do podobnih ugotovitev. Iz letnega 
poročila 2010 je razvidno, da je MKL uspešno poslovala v okviru pridobljenih javnih 
sredstev, lastnih sredstev iz plačil uporabnikov za izvajanje javne službe in izvajanje 
nekaterih dejavnosti, kljub padcu članstva in manjši izposoji gradiva. Izpeljana je bila 
večina iz programa dela načrtovanih projektov. Na podlagi letnega poročila 2011 smo 
ugotovili, da je knjižnica poslovala gospodarno in učinkovito, saj je z razpoložljivimi 
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sredstvi dosegla zastavljene cilje. Od načrtovanih 39 projektov iz Programa dela MKL 
za leto 2011 je bilo popolnoma ali deloma izvedenih 25 projektov, dodanih 17 novih 
tako, da je bilo v letu 2011 izpeljanih skupno 42 projektov. Nekateri projekti so bili 
opuščeni zaradi pomanjkanja sredstev, spremenjenih okoliščin, spremenjenih 
prioritet v letu 2011, nekaj projektov je bilo prestavljenih v leto 2012. Iz obeh letnih 
poročil je razvidno, da pri izvajanju organizacijskih aktivnosti, uvajanju novih internih 
aktov, izvedbi skupnih projektov in izvajanju strokovnega programa knjižnice ni prišlo 
do nedopustnih ali do nepričakovanih posledic ali napak.  




Pri katerih nalogah bi bili lahko zaposleni bolj učinkoviti? 
S pomočjo intervjujev z vodjami smo prišli do ugotovitev, da so le-te mnenja o tem, 
pri katerih nalogah bi bili lahko zaposleni bolj učinkoviti, deljena, saj so nekatere 
izmed njih učinkovitost zaposlenih ocenile nadpovprečno in zato niso izpostavile 
nobene naloge, pri kateri bi lahko zaposleni svojo učinkovitosti še povečali. Spet 
druge so menile, da bi pri nekaterih nalogah lahko bili zaposleni bolj učinkoviti, saj so 
izboljšave vedno možne. Tu so izpostavile predvsem, da bi bilo potrebno izboljšati 
kakovost komunikacije z uporabniki, vljudnost do strank, medsebojno sodelovanje, 
kakovost in učinkovitost sodelovanja v delovnih skupinah, razvijati bi bilo potrebno 
nove aktivnosti za uporabnike ter izboljšati manipulantska dela. Izpostavljeno je bilo, 
da bi še lahko izboljšali organizacijo dela, delovne postopke in delegiranje nalog. 
Analiza anketnih vprašalnikov je pokazala, da največ anketiranih meni, da bi lahko 
bili bolj učinkoviti pri delu z ljudmi (22,5%). 17,5% vprašanih meni, da bi lahko bili bolj 
učinkoviti pri nalogah, ki pokrivajo bibliotekarsko področje, 11,3% anketiranih pa 
meni, da bi lahko bolj učinkovito obvladali informacijsko-komunikacijsko tehnologijo. 
Pri delu z ljudmi so navajali, da bi lahko bili bolj učinkoviti pri posredovanju informacij 
uporabnikom o gradivu, svetovanju uporabnikom pri izbiri gradiva, referenčni 
dejavnosti, na splošno pri delu z uporabniki ter posebej pri delu s težavnimi 
(konfliktnimi) uporabniki, učinkoviti komunikaciji s strankami ter sodelovanju pri 
aktivnostih za uporabnike. Bolj bi lahko bili učinkoviti pri iskanju, razvrščanju ter 
urejanju gradiva, abecediranju in poznavanju vsebin gradiva ter knjižničnih zbirk. 
Izpostavljeno je bilo, da bi lahko bolje obvladali računalniške programe ter bolje 
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uporabljali informacijsko tehnologijo. Nekaj jih je navedlo, da bi lahko bili bolj 
učinkoviti pri administraciji izposoje ter izdelavi poročil. Delo bi lahko hitreje opravljali, 
bili bolj učinkoviti pri razporejanju delovnih nalog znotraj delovnega časa ter 
razvijanju novih aktivnosti za uporabnike. Le 6,5% vprašanih je bilo mnenja, da 
naloge opravljajo učinkovito in da pri nobeni nalogi ne bi mogli biti bolj učinkoviti.  
Vidimo, da se v nekaterih točkah mnenja vodij in anketiranih ujemajo. Vsi menijo, da 
bi bilo učinkovitost potrebno izboljšati pri delu z ljudmi, posebej pri komunikaciji z 
uporabniki ter pri posredovanju informacij uporabnikom o gradivu, svetovanju pri izbiri 
gradiva ter referenčni dejavnosti. Vidimo pa, da v nekaterih točkah prihaja do razlik. 
Vodje so izpostavile, da bi bilo za boljšo učinkovitost zaposlenih pri delu potrebno 
izboljšati organizacijo dela, delovne postopke in delegiranje nalog. Zaposleni pa so 
izpostavili še iskanje, razvrščanje ter urejanje gradiva, abecediranje in poznavanje 
vsebin gradiva ter knjižničnih zbirk. Povedali so, da bi lahko bolje obvladali 
računalniške programe ter uporabljali informacijsko tehnologijo, česar vodje na tem 
mestu niso izpostavile 
 
 
Kateri dejavniki vplivajo na učinkovitost pri delu? 
Na delovno učinkovitost vplivajo številni dejavniki. Do razlike med dejansko in 
pričakovano uspešnostjo lahko prihaja zaradi več razlogov.  
Na podlagi mnenj intervjuvank smo prišli do ugotovitev, da so zaposleni učinkoviti, če 
delajo v dobrem kolektivu; pozitivni delovni klimi; če imajo možnost napredovanja in 
izobraževanja; so motivirani za delo; imajo potrebna in ustrezna znanja za delo. 
Velikokrat na učinkovitost dela zaposlenih nimajo vpliva samo zaposleni, ampak tudi 
vodje (vodje knjižnic ali služb pa tudi vodje delovnih skupin), uporabniki, ki pridejo v 
knjižnico ter materialni pogoji. Posebej je bilo izpostavljeno, da bi bilo za povečanje 
učinkovitosti potrebno spremeniti sistem nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, 
predvsem s plačo in denarnimi nagradami, ampak zaradi omejitev nagrajevanja v 
javnem sektorju le-to niso možne. 
Anketirani so izpostavili, da na njihovo učinkovitost vplivajo predvsem ustrezna 
znanja, spretnosti in veščine za delo z ljudmi / uporabniki (to je navedlo kar 83,8% 
vprašanih) ter uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije (to je navedlo kar 
73,8% vprašanih). Več kot polovica jih je navedla, da imajo pomembno vlogo dobri 
medsebojni odnosi med sodelavci (58,8%) in ustrezna strokovna bibliotekarska 
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znanja (55,0%). Nekaj manj kot polovica (42,5%) anketiranih je navedla, da na 
njihovo učinkovitost vplivajo ustrezna sredstva in pogoji za delo, 38,8% pa jih je 
navedlo, da na njihovo učinkovitost vpliva ustrezna organizacija delovnih procesov. 
Iz zapisnikov sej kolegija je razvidno, da na delo zaposlenih vpliva posodabljanje 
strojne in programske opreme, težave pri delovnih postopkih, manko v obvladanju 
informacijsko-komunikacijske tehnologije, uvajanje novih storitev ter težave z 
uporabniki, interes zaposlenih za izobraževanje in usposabljanje ter organizacija 
dela. Iz zapisnika sveta delavcev je razvidno, da so zaposleni na evidenci izposoje v 
Knjižnici Otona Župančiča preobremenjeni. Zavrnjenih je bilo tudi veliko prijav na 
izobraževanje. Težava je nastala, ker je izobraževanje osnovni pogoj za 
napredovanje v nazivu in to lahko negativno vpliva na učinkovitost. 
Če povzamemo, vidimo, da na učinkovitost dela zaposlenih vpliva veliko dejavnikov. 
Iz analize vseh podatkov smo ugotovili, da so pomembni dejavniki, ki vplivajo na 
učinkovitost dela ustrezna znanja, spretnosti in veščine, ustrezna organizacija 
delovnih procesov, možnost napredovanja in izobraževanja ter ustrezna sredstva in 
pogoji za delo. Anketirani in vodje so posebej izpostavili dobre medsebojne odnose 
med sodelavci ter pozitivno delovno klimo. Iz dokumentov in intervjujev pa je 
razvidno, da na učinkovitost ne vplivajo zgolj sami zaposleni, ampak tudi uporabniki 
knjižnice. 
Nekateri dejavniki imajo pozitiven vpliv, zato je tudi učinkovitost visoka, nekateri pa 
negativnega, zato je bilo potrebno ugotoviti načine, s katerimi te negativne vplive 
zmanjšati in povečati učinkovitost na delovnem mestu. 
 
 
Na kakšen način bi bilo možno povečati učinkovitost na delovnem mestu? 
S podatki iz intervjujev smo ugotovili, da bi bilo na podlagi ugotovljenih dejavnikov 
učinkovitost na delovnem mestu možno povečati tako, da bi razvili alternativen 
sistem nagrajevanja zaposlenih. Za zaposlene, katerim primanjkuje znanja za 
opravljanje delovnih nalog, bi bila potrebna ukrepa izobraževanje in usposabljanje ter 
obnavljanje znanj. Eden izmed možnih načinov za dvig učinkovitosti bi bil 
spodbujanje tekmovalnosti med knjižnicami, boljša organizacija dela, karierni načrt 
zaposlenih in letni delovni razgovori. Karierni načrt pa naj bi pozitivno vplival na 
motivacijo zaposlenih, saj so ti bolj motivirani, če imajo pred seboj zastavljene cilje. 
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Ankete so pokazale, da največ anketiranih (50,0%) meni, da bi lahko bili bolj 
učinkoviti, če bi imeli boljša sredstva in pogoje za delo. 43,8% jih je navedlo, da bi na 
delovnem mestu bili bolj učinkoviti, če bi lahko izboljšali delo in komunikacijo z 
uporabniki. Da bi lahko z boljšim obvladanjem informacijsko-komunikacijske 
tehnologije in boljšo organizacijo delovnega časa ter boljšim upravljanjem z nalogami 
povečali učinkovitost, je mnenja 41,3% vprašanih. 36,3% vprašanih je mnenja, da bi 
z boljšim poznavanjem dela z informacijskimi viri lahko bili bolj učinkoviti pri delu. 
35,0% vprašanih meni, da bi bili lahko bolj učinkoviti pri delu, če bi bolje obvladali 
delo z računalniškimi programi. 
V zapisnikih kolegija MKL je predlagan nov način nagrajevanja zaposlenih, ki izvajajo 
dogodke, saj bi se na ta način spodbudilo tiste, ki že izvajajo dogodke in motivira 
ostale, da se pridružijo. Naslednji izmed ukrepov za povečanje učinkovitosti bi bil, 
možnost sodelovanja zaposlenih pri pripravi strateškega načrta za obdobje 2013 – 
2016, saj na ta način zaposleni lahko nekoliko vplivajo na potek in izvajanje dela. 
Glede na ugotovljene dejavnike iz prejšnjega vprašanja, vidimo, da je veliko načinov 
oziroma ukrepov, s katerimi bi bilo možno povečati učinkovitost. Na podlagi teh je 
potrebno sedaj ugotoviti, ali sta med temi ukrepi tudi izobraževanje in usposabljanje, 
saj je temeljni namen analize potreb po izobraževanju in usposabljanju ugotoviti, ali 
sta izobraževanje in usposabljanje dejansko pravi način reševanja problemov 
delovne uspešnosti (Vukovič, Miglič, 2006). 
 
 
Ali sta med ukrepi, s katerimi bi povečali učinkovitost, tudi izobraževanje in 
usposabljanje? 
Kot je zapisala avtorica Peterson v svoji knjigi Training needs analysis in the 
workplace (1992, str. 12), je prvo pravilo, ki ga moramo upoštevati pri identifikaciji in 
analizi potreb po izobraževanju to, da izobraževanje ni nujno rešitev reševanja 
problemov delovne učinkovitosti. O tem tudi govorita avtorja Vuković in Miglič v knjigi 
Metode usposabljanja kadrov (Vuković in Miglič 2006, str. 98), ko pravita, da je 
temeljni namen analize potreb po izobraževanju in usposabljanju ugotoviti, ali je 
usposabljanje dejansko pravi način reševanja problemov delovne uspešnosti. 
Mnenja vodij o tem, ali je med ukrepi, s katerimi bi povečali učinkovitost, tudi 
izobraževanje in usposabljanje, so precej enotna. Vodje so mnenja, da sta 
izobraževanje in usposabljanje je pomembna in imata veliko vlogo pri zagotavljanju 
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učinkovitosti. Vse so mnenja, da sta izobraževanje in usposabljanje ukrepa, s katerim 
bi povečali učinkovitost, vendar nista edina in najpomembnejša. Vse so povedale, da 
je učinkovitost v vseh območnih enotah visoka, zato tudi ni večjih mankov v znanju, 
spretnostih in veščinah, je pa nadgrajevanje in osveževanje znanj, spretnosti in 
veščin z izobraževanjem in usposabljanjem zelo pomembno za opravljanje tekočega 
dela. 
Analiza anket kaže, da so anketirani mnenja, da bi bili na delovnem mestu bolj 
učinkoviti, če bi lahko izboljšali delo in komunikacijo z uporabniki, bolje obvladali 
informacijsko-komunikacijsko tehnologijo ter bolje poznali delo z informacijskimi viri. 
Da bi učinkovitost pri teh stvareh povečali, je potrebno izobraževanje in 
usposabljanje. 
Tudi pri analizi dokumentov izobraževanje in usposabljanje zaposlenih nista 
neposredno izpostavljena kot možna načina povečanja učinkovitosti. Vendar lahko 
posredno ugotovimo, na podlagi ugotovljenih potreb po dodatnem znanju, spretnostih 
in veščinah, da sta izobraževanje in usposabljanje možna ukrepa povečanja 
učinkovitosti. 
Sklenemo lahko, da sta med ukrepi, s katerimi bi povečali učinkovitost, tudi 
izobraževanje in usposabljanje. Na to nakazujejo podatki iz analize intervjujev, anket 
in dokumentov.  
 
 
Na katerih področjih izobraževanja in usposabljanja bi zaposleni potrebovali 
dodatna znanja, spretnosti in veščine?  
Na podlagi smernic Calimera (2005, str. 109-111) smo opredelili področja 
izobraževanja in usposabljanja, na katerih naj bi knjižničarji imeli znanja, ki jih 
potrebujejo za delo v splošni knjižnici: računalništvo in informacijsko-komunikacijska 
tehnologija; delo z ljudmi, komunikacija; pedagoško-andragoška znanja; področje 
vodenja; strokovna bibliotekarska znanja; upravljanje projektov; področje prava; 
trženje in promocija; področje financ; ter osebnostna rast. 
Na podlagi vseh treh analiz smo ugotovili, da bi zaposleni najbolj potrebovali dodatna 
znanja, spretnosti in veščine na naslednjih področjih: delo z ljudmi, komunikacija; 
informacijsko-komunikacijska tehnologija, pedagoško-andragoško področje ter 





Katera dodatna znanja, spretnosti in veščine bi potrebovali zaposleni, da bi 
postali pri delu bolj učinkoviti? 
Pri tem vprašanju bomo izpostavili le znanja, spretnosti in veščine iz področij, za 
katera se je pokazalo, da bi jih zaposleni najbolj potrebovali.  
Na podlagi mnenj intervjuvank smo ugotovili, da zaposleni s področja informacijsko-
komunikacijske tehnologije potrebujejo dodatna znanja za uporabo programov Word 
2010, Excel 2010, COBISS/OPAC, elektronskih virov za oddaljen dostop ter 
podatkovnih zbirk. S področja dela z ljudmi, komunikacije potrebujejo dodatna znanja 
spretnosti in veščine na področju komunikacije s starejšimi, mladostniki in otroki ter 
komunikacijske spretnosti za medsebojno komunikacijo. Na področju knjižničarske 
stroke potrebujejo dodatna znanja o novostih v knjižničarski stroki in znanja različnih 
tujih jezikov. S področja pedagoško-andragoških znanj potrebujejo dodatna 
didaktična znanja, pedagoška znanja, poznavanje skupinske dinamike, priprava 
učnih gradiv (za tiste, ki izvajajo prireditve). 
S podatki, ki smo jih pridobili z anketiranjem26 smo ugotovili, da bi s področja 
informacijsko-komunikacijske tehnologije anketirani potrebovali dodatna znanja o 
uporabi novih tehnologij in uporabi programov iz paketa Microsoft Office 2010, 
dodatne sposobnosti iskanja informacij po e-virih, dostopnih na daljavo. Anketirani so 
povedali, da bi s področja dela z ljudmi, komunikacije potrebovali dodatna znanja, 
spretnosti oziroma veščine za delo s konfliktnimi uporabniki ter veščine za pomoč 
uporabnikom pri iskanju informacij. Tudi poznavanje in razumevanje uporabnikovih 
potreb in zahtev bi pripomoglo k boljšemu opravljanju dela. Na strokovnem 
bibliotekarskem področju bi k boljšemu opravljanju dela pripomoglo poznavanje 
vsebin knjižničnega gradiva, poznavanje novih trendov na področju bibliotekarstva ter 
dodatne sposobnosti svetovanja uporabnikom pri izbiri literature. Na področju 
pedagoško-andragoških znanj bi zaposleni potrebovali dodatne veščine javnega 
nastopanja, komunikacijske spretnosti, sposobnosti za pripravo in učinkovito izvedbo 
delavnice in bibliopedagoške ure. 
Tudi analiza zapisnikov kolegija MKL je pokazala, da bi zaposleni morali bolje poznati 
elektronske baze, program COBISS 3 Izposoja ter delo s konfliktnimi uporabniki. Ob 
prehodu na nov informacijski sistem je bilo ugotovljeno, da zaposleni na splošno ne 
                                            
26
 Izpostavili smo znanja, spretnosti in veščine na tistih področjih, za katera se se pokaza lo, da bi jih 
zaposleni najbolj potrebovali 
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obvladajo dobro informacijsko-komunikacijske tehnologije. Zaradi novih zahtev na 
področju varstva osebnih podatkov se je pojavila potreba po poznavanju zakonov o 
varovanju osebnih podatkov. 
Vidimo, da se potrebe po dodatnih znanjih, spretnostih in veščinah, glede na podatke 
pridobljene s pomočjo intervjujev, anket in dokumentov, ujemajo. Le pri analizi 
dokumentov se je pokazalo, da se je pojavila potreba po boljšem poznavanju 
zakonov o varovanju osebnih podatkov. Analiza anketa pa je pokazala, da samo 20 
anketiranih meni, da bi potrebovali dodatno znanje s tega področja. Vodje tega 







V diplomski nalogi smo na sistematičen in celovit način analizirali potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih v Mestni knjižnici Ljubljana. Analiza potreb 
je namenjena aplikaciji v praksi in bo MKL služila kot osnova za načrtovanje 
izobraževanja in usposabljanja za leto 2012, hkrati pa bo umeritev za naslednje 
strateško obdobje (2013 - 2015). 
 
Pri raziskovanju smo se oprli na delo avtorice Robyn Jayne Peterson, Training needs 
analysis in the workplace, in njen pristop. Pristop temelji na izboljšanju učinkovitosti 
zaposlenih pri delu. Z identifikacijo in analizo potreb po izobraževanju zaposlenih 
smo želeli ugotoviti, katere naloge bi lahko zaposleni opravljali bolj učinkovito, kje so 
vzroki oziroma kateri dejavniki vplivajo na to in ukrepe, s katerimi bi lahko 
učinkovitost izboljšali (Peterson, 1992). 
 
Za analizo potreb po izobraževanju in usposabljanju smo uporabili tri različne vire 
podatkov in uporabili tri različne postopke zbiranja podatkov: intervjuvanje, 
anketiranje in analizo dokumentov. Za triangulacijo smo se odločili zato, da smo z 
različnimi tehnikami zbiranja podatkov prišli do rezultatov, ki so pokazali, da se 
potrebe po izobraževanju in usposabljanju ujemajo, ne glede na vir podatkov, 
ugotovili pa smo tudi razlike, ki se pojavljajo v nekaterih točkah, prav zaradi različnih 
virov podatkov. S triangulacijo smo si omogočili vpogled z različnih zornih kotov in 
dobili smo celovit pogled na potrebe po izobraževanju in usposabljanju zaposlenih. V 
diplomskem delu je bil, po našem vedenju, ta metodološki pristop prvič apliciran pri 
nas. 
 
V empiričnem delu smo ugotovili, da so zaposleni učinkoviti pri svojem delu, vendar 
bi lahko svojo učinkovitost še povečali. Ugotovili smo, da na učinkovitost dela 
zaposlenih vpliva veliko dejavnikov, zato nas je zanimalo, na kakšen način bi lahko 
povečali učinkovitost na delovnem mestu in ali sta med temi ukrepi tudi 
izobraževanje in usposabljanje. Ugotovili smo, da sta med možnimi ukrepi povečanja 
učinkovitosti tudi izobraževanje in usposabljanje, zato nas je zanimalo, na katerih 
področjih izobraževanja in usposabljanja ter katera dodatna znanja, spretnosti in 
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veščine bi zaposleni potrebovali, da bi bili lahko pri svojem delu bolj učinkoviti. 
Ugotovili smo, da bi najbolj potrebovali dodatna znanja, spretnosti in veščine iz 
področij dela z ljudmi, komunikacije, informacijsko-komunikacijske tehnologije, 
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Moje ime je Alja Verdenik in sem študentka andragogike na Filozofski fakulteti v Ljubljani. Pripravljam 
diplomsko nalogo z naslovom »Ugotavljanje in analiza potreb po izobraževanju zaposlenih. Primer: 
Mestna knjižnica Ljubljana«. Namen ankete je ugotoviti, kaj zaposleni menite o svoji delovni 
učinkovitosti in kako bi jo bilo mogoče povečati. V tem smislu nas bo še posebej zanimalo, kakšne so 
vaše potrebe po izobraževanju in usposabljanju, ali je z izobraževanjem in usposabljanjem mogoče 
povečati učinkovitost, in katera konkretna znanja, spretnosti in veščine potrebujete za opravljanje 
nalog. Rezultati bodo uporabljeni kot predlogi za pripravo ustreznih ukrepov, zlasti izobraževanja in 
usposabljanja v Mestni knjižnici Ljubljana.  
 
Anketni vprašalnik je anonimen. 
 
Potrebujem  odgovore prav vseh zaposlenih, ki delajo na strokovnih področjih posredovanja informacij 
oziroma dela z uporabniki, zato vas lepo prosim, da si vzamete nekaj časa in odgovorite na vprašanja. 








2. Delovno mesto: 
 
 bibliotekar/-ka 




3. Prosim, obkrožite strokovno področje, na katerem delate (če eno področje, na katerem delate 
prevladuje, obkrožite samo enega; če delate na več področjih z enakimi deleži delovnega 







 medknjižnična izposoja 
 specialne zbirke 







4. Kako bi ocenili učinkovitost pri svojem delu? (1 – zelo slabo; 2 – slabo; 3 – dobro; 4 – zelo 
dobro) 
1  2  3  4 
 






6. Kateri so glavni dejavniki, ki vplivajo na vašo učinkovitost pri delu? Možnih je pet odgovorov. 
 
 Ustrezna znanja, spretnosti in veščine za uporabo informacijsko-komunikacijske 
tehnologije 
 Ustrezna znanja, spretnosti in veščine za delo z ljudmi/ uporabniki 
 Ustrezna znanja, spretnosti in veščine za vodenje projektov 
 Ustrezna znanja, spretnosti in veščine za trženje in promocijo knjižničnih storitev 
 Ustrezna strokovna bibliotekarska znanja 
 Ustrezna pedagoško-andragoška znanja 
 Poznavanje zakonodaje in pravilnikov (varovanje osebnih podatkov, avtorske pravice, 
in shranjevanje, zbiranje, urejanje in posredovanje informacij …) 
 Dobra organizacija delovnih procesov 
 Jasna delovna navodila 
 Ustrezna sredstva in pogoji za delo 
 Organizacija delovnega časa 
 Dobri medosebni odnosi s sodelavci  
 Nezadovoljstvo, pritožbe uporabnikov 




7. Na kakšen način bi lahko, po vašem mnenju, povečali učinkovitost na delovnem mestu? 
Možnih je pet odgovorov. 
 Obvladovanje informacijsko-komunikacijske tehnologije (računalniki, tiskalniki, bralniki 
...) 
 Boljše poznavanje dela z računalniškimi programi (COBISS, intranet, Microsoft Office 
...) 
 Boljše poznavanje dela z informacijskimi viri (baze e-gradiva, oddaljeni dostopi do 
gradiva) 
 Izboljšanje komunikacije s sodelavci (izboljšanje medsebojnih odnosov, obvladovanje 
konfliktov …) 
 Izboljšanje dela in komunikacije z uporabniki (svetovanje pri izbiri gradiva, 
obvladovanje konfliktov, informiranje …) 
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 Dodatna znanja, spretnosti in veščine za vodenje projektov 
 Dodatna znanja, spretnosti in veščine za trženje knjižničnih storitev 
 Dodatna strokovno bibliotekarska znanja 
 Dodatna pedagoško-andragoška znanja 
 Boljše poznavanje zakonodaje in pravilnikov (varovanje osebnih podatkov, avtorske 
pravice, in shranjevanje, zbiranje, urejanje in posredovanje informacij…) 
 Boljša organizacija delovnega časa in upravljanje z nalogami (načrtovanje lastnega 
dela, razporejanje dela) 
 Boljša sredstva in pogoji za delo (oprema prostorov, pripomočki za delo, lasten 
delovni prostor ...) 
 Jasnejša delovna navodila 
 Izboljšanje organizacije delovnih procesov 
 Drugo: ___________________________________________ 
 
8. Prosim označite s številkami od 1 do 10, na katerih področjih izobraževanja in usposabljanja 
menite, da bi potrebovali dodatna znanja, spretnosti in veščine? (Pri tem 1 pomeni – bi 
NAJMANJ potreboval/-a; 10 - bi NAJBOLJ potreboval/-a). 
___ Računalništvo in informacijsko-komunikacijska tehnologija 
___ Delo z ljudmi, komunikacija 
___ Pedagoško-andragoška znanja 
___ Vodenje 
___ Strokovno bibliotekarska znanja 
___ Upravljanje projektov 
___ Pravo 
___ Trženje in promocija 
___ Finance 
___ Osebnostna rast 
 
9. Katera dodatna znanja, spretnosti in veščine menite, da bi morali pridobiti, da bi lahko svoje 
delo bolje opravljali? Na vsakem področju je možno označiti največ tri odgovore. Če menite, 
da dodatnih znanj, spretnosti in veščin na določenem področju ne potrebujete, prosim to 
označite. 
a) Računalništvo in informacijsko-komunikacijska tehnologija 
 Znanja za uporabo programov iz paketa Microsoft Office 2010 (Word, Excell, PowerPoint, 
Outlook …) 
 Znanja o uporabi novih tehnologij (npr. tablični računalniki, e-bralniki, lupe) 
 Poznavanje postopkov digitalizacije gradiva 
 Poznavanje operacijskega sistema Windows 7 
 Poznavanje strategij iskanja informacij v knjižničnem katalogu COBISS/OPAC 
 Oblikovanje promocijskih gradiv (plakati, vabila) 
 Izdelava in oblikovanje e-gradiv za učenje (spletne učilnice, kvizi, vprašalniki)  
 Uporaba spletnih komunikacijskih orodij (forumi, blogi, komentarji) 
 Sposobnost iskanja informacij po e-virih, dostopnih na daljavo (npr. Britannica, IUS-INFO, 
e-viri OUP, dLib.si, DiKUL, mEga iskalnik NUK) 
 Uporaba socialnih omrežij 




b) Delo z ljudmi, komunikacija  
 Pomoč uporabnikom pri iskanju informacij 
 Delo z uporabniki s posebnimi potrebami 
 Poznavanje in razumevanje uporabnikovih potreb in zahtev 
 Prepoznavanje uporabnikovih zahtev 
 Sposobnost učinkovitega komuniciranja in podajanja informacij uporabnikom 
 Delo s konfliktnimi uporabniki 
 Vodenje referenčnega pogovora 
 Poznavanje, razumevanje in upoštevanje kulturne raznolikosti 
 Sposobnost motiviranja skupine udeležencev oz. obiskovalcev 
 Poslovni bonton, poslovno oblačenje 
 Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem 
 
c) Pedagoško-andragoška znanja  
 Sposobnost organiziranja in vodenja izobraževanja 
 Komunikacijske spretnosti 
 Veščine javnega nastopanja 
 Poznavanje razvojnih značilnosti otrok, mladostnikov in odraslih 
 Poznavanje posebnosti pri učenju odraslih 
 Poznavanje učnih metod in oblik (npr. didaktične igre, »ledolomilci«, »energizerji«, delo v 
skupinah) 
 Priprava učnih gradiv (e-gradiva, izročki, povzetki, vaje) 
 Znanja in spretnosti za ugotavljanje in prepoznavanje potreb po izobraževanju 
 Sposobnost priprave in učinkovite izvedbe delavnice, bibliopedagoške ure 
 Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem 
 
d) Vodenje (projektov, delovnih skupin, organizacijskih enot) 
 Sposobnost delegiranja delovnih nalog 
 Veščine vodenja sestankov 
 Spremljanje delovne učinkovitosti 
 Podajanje povratnih informacij, ocenjevanje 
 Sposobnost organiziranja timskega dela 
 Sposobnost motiviranja zaposlenih 
 Vodenje letnih delovnih razgovorov 
 Sposobnost načrtovanja in organizacije dela 
 Sposobnost vodenja projektov 
 Znanja o medosebnih odnosih, za razumevanje in motiviranje posameznikov ter skupin 
 Sposobnost vodenja skupine  
 Znanja za pripravo in prijavo projektne dokumentacije 
 Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem 
 
e) Strokovna bibliotekarska znanja 
 Poznavanje vsebin knjižničnega gradiva (knjige, filmi...) 
 Poznavanje fondov knjižnice  
 Znanja o vsebinskem označevanju knjižničnega gradiva v knjižničnem katalogu  
 Vzdrževanje informacijskih zbirk v digitalni in fizični obliki 
 Znanja katalogizacije 
 Sposobnost kritičnega vrednotenja vsebine knjižničnega gradiva 
 Poznavanje strokovne terminologije 
 Poznavanje strokovne terminologije v tujem jeziku 
 Poznavanje novih trendov na področju bibliotekarstva 
 Poznavanje koncepta hibridne knjižnice 
 Poznavanje knjižnične zbirke in dostopa do le-te 
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 Znanja o skladiščenju in hranjenju knjižničnega gradiva 
 Razvoj knjižničnih zbirk  
 Sposobnost svetovanja uporabnikom pri izbiri literature 
 Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem 
 
f) Pravo  
 Poznavanje zakonodaje glede shranjevanja, zbiranja, urejanja in posredovanja informacij  
 Poznavanje zakonov o varovanju osebnih podatkov 
 Poznavanje zakonov o delovnih razmerjih 
 Poznavanje zakonov o avtorskih pravicah 
 Poznavanje zakonov in pravilnikov s področja knjižničarstva 
 Poznavanje zakonodaje s področja javnega naročanja 
 Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem 
 
g) Trženje in promocija  
 Sposobnost promocije knjižničnih storitev 
 Znanja pisanja promocijskih besedil na spletu, za revije  
 Znanje o slovničnih in pravopisnih pravilih za oblikovanje različnih besedil 
 Vsebinska priprava plakatov, zloženk, vabil 
 Znanje grafičnega oblikovanja plakatov, zloženk, vabil 




 Poznavanje blagajniškega poslovanja 
 Računovodska znanja 
 Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem 
 
i) Osebnostna rast 
 
 Sposobnost hitrega branja 
 Sposobnost za timsko delo 
 Organizacijske sposobnosti 
 Veščine obvladovanja stresa  
 Spretnosti za reševanje konfliktov 
 Sposobnost samoorganizacije (upravljanje z lastnim časom) 
 Dodatnih znanj, spretnosti in veščin s tega področja ne potrebujem 
 
j) Druga dodatna znanja, spretnosti in veščine: 
______________________________________________ 
 
    
 




PRILOGA B: KODIRNE TABELE (ANALIZA INTERVJUJEV) 
 
Vodja 1 
POSTAVKA POJEM KROVNI POJEM 




Vodja meni, da se učinkovitost zaposlenih razlikuje 
glede na posamezne enote oziroma knjižnice, v 
katerih zaposleni delajo in znotraj posamezne 
knjižnice se učinkovitost zaposlenih razlikuje glede 
na posameznike. Eni so bolj učinkoviti, eni manj. /2/ 
Razlika v učinkovitosti 
med posameznimi 
knjižnicami, enotami ter 
zaposlenimi 
Vodja meni, da bi zaposleni lahko bili še bolj 
učinkoviti, vendar meni, da so eni že dosegli svoj 
maksimum, eni pa še minimuma niso dosegli /3/ 
Možnost izboljšanja 
učinkovitosti pri delu 
Vodja meni, da bi lahko predvsem informatorji 
lahko bili bolj učinkoviti, da bi delo lahko opravljali 




Vodja meni, da bi informatorji lahko razvijali kake 
nove aktivnosti za dajanje informacij in aktiviranje 
gradiva, za primer je navedla bralna srečanja, 
bralne urice v različnih tujih jezikih. /5/ 
Razvijanje novih 
aktivnosti za dajanje 
informacij – bralna 
srečanja, bralne urice v 
tujem jeziku 
Naloge, pri katerih 








Vodja meni, da je pri zaposlenih potrebno izboljšati 
kakovost komunikacije z uporabniki, kakovost 
medsebojnega sodelovanja,  kakovost in 






pri delovnih skupinah 
Vodja meni, da je pomemben dejavnik povečanja 
učinkovitosti plača in denarne nagrade. /7/ 




Vodja meni, da je eni zaposleni niso motivirani za 
delo. /8/ 
Nizka motivacija za delo 
Vodja meni, da so sami vodje pomemben dejavnik 
pri pomemben dejavnik, ki vpliva na učinkovitost 
dela, saj ne znajo motivirati zaposlenih, jim na 
pravilen način razdeliti nalog ali vzpostaviti vzdušja 
za delo. /9/ 
Vodje – nezmožnost 
motiviranja zaposlenih, 
slabo razdeljevanje nalog 
in vzpostavljanje vzdušja  
Vodja meni, da je pomembno, da znajo uporabljati 
vse programe, s katerimi delajo. /19/ 
Obvladanje ustreznih 





Vodja meni, da bi bilo potrebno razviti alternativen 
sistem nagrajevanja. Za primer je navedla 








Vodja meni, da bi lahko izboljšali učinkovitost tako, 
da bi prišlo do spremembe na sistemski ravni. /11/ 
Možnost sprememb na 
sistemski ravni 
Vodja meni, da bi lahko eden izmed ukrepov bil 
premestitev na drugo delovno mesto, za tiste, ki 
niso sposobni, da bi učinkovito opravljati delo. /12/ 
Premestitev na drugo 
delovno mesto, v primeru, 
da delovnih nalog ne 
opravljajo učinkovito 
Vodja meni, da je eden izmed ukrepov za 
izboljšanje učinkovitosti izobraževanje in 
usposabljanje, za tiste, ki določenega znanja 
nimajo. /13/ 
Izobraževanje in 
usposabljanje, v primeru, 
da niso učinkoviti zaradi 
pomanjkanja znanja 
Vodja meni, da je možen ukrep tudi tekmovanje 
med knjižnicami. /14/ 
Spodbujanje 
tekmovalnosti 
Vodja meni, da bi se zaposleni morali izobraževati 
in usposabljati na 2 področjih, in sicer področje, 
kjer bi pridobivali splošna znanja in področje, 
kamor spadajo specialna znanja na izposoji. /15/ 
Področje splošnih znanj, 
področje specialnih znanj 




Vodja meni, da bi zaposleni morali pridobiti 
dodatna znanja s področja računalništva. /18/ 
Področje računalništva 
Vodja meni, da bi zaposleni na informacijah 
potrebovali dodatna znanja s področja, ki ga 
pokrivajo. /16/ 
 
Dodatna znanja s 
področja, ki ga pokrivajo 
na informacijah  
Potrebna znanja, 
spretnosti, veščine 
Vodja meni, da bi zaposleni na informacijah morali 
pridobiti širša knjižničarska znanja – razvijanje 
bralne kulture. /17/ 
Širša knjižničarska znanja 
za informatorje – 
razvijanje bralne kulture 
 
Vodja meni, da bi zaposleni morali pridobiti 
spretnosti učinkovite komunikacije, spretnosti 
učinkovitega reševanja konfliktov, sposobnosti 








Vodja meni, da bi zaposleni morali pridobiti 
dodatna znanja iz programskega paketa Microsoft 
Office, programa COBISS, uporabe podatkovnih 
zbirk in elektronskih virov za oddaljeni dostop. /21/ 
Word  program; Excel 
program; uporaba 
podatkovnih baz in 
elektronskih virov za 
oddaljeni dostop. 
Vodja meni, da bi zaposleni, ki vodijo različne 
prireditve morali pridobiti dodatna didaktična 
znanja, pedagoška znanja, poznavanje skupinske 




dinamike; znanja za 
pripravo učnih gradiv 
Vodja meni, da bi zaposleni morali pridobiti 







POSTAVKA POJEM KROVNI POJEM 
Vodja meni, da na učinkovitost zaposlenih na teh 
delovnih mestih vplivajo tudi uporabniki. /1/ 
Uporabniki Dejavniki, ki 
vplivajo na 
učinkovitost Vodja meni, da so zaposleni bolj motivirani, če 
opravljajo raznolika dela./4/ 
Motiviranost 
Vodja meni, da je dejavnik, ki vpliva na učinkovitost 
zaposlenih organizacija dela. /5/ 
Organizacija dela 
Vodja meni, da je za učinkovito delo zaposlenih 
potrebno poznavanje dela z računalniškimi 
programi. /6/ 
Ustrezna znanja za delo z 
računalniškimi programi 
Vodja meni, da je za učinkovito delo zaposlenih 
potrebno poznavanje podatkovnih baz. /7/ 
Ustrezna znanja za delo s 
podatkovnimi bazami 
Vodja meni, da je za učinkovito delo zaposlenih 
potrebno poznavanje gradiva, o katerem zaposleni 
dajejo informacije. /8/ 
Poznavanje gradiva o 
katerem se daje 
informacije 
Vodja meni, da je organizacija dela eden od 
načinov kako vzpostaviti učinkovitost. /2/ 
Organizacija dela Ukrep za 
izboljšanje 
učinkovitosti Vodja meni, da bi za večjo učinkovitost bilo 
potrebno delo organizirati tako, da bi zaposleni 
opravljali čim več različnih nalog tako, da bi 
opravljanje določene naloge določila po urah. /3/ 
Raznolika dela 
Vodja meni, da zaposleni, ki nastopijo na delovno 
mesto, niso optimalno učinkoviti, zaposleni, ki 
delajo že več let pa so učinkoviti. /9/ 
Učinkovitost zaposlenih 





Vodja meni, da bi zaposleni potrebovali predvsem 
znanja, spretnosti in veščine s področja 
komunikacije s starejšimi, mladostniki in otroki.  
/10/ 
Komunikacijske spretnosti 
s strankami/ uporabniki 
Potrebna znanja, 
spretnosti, veščine 
Vodja meni, da bi zaposleni potrebovali 





Vodja meni, da bi zaposleni morali obvladati znanje 
tujega jezika, da bi si lahko stranke razdelili med 
seboj - nemščina, angleščina, italijanščina, 
francoščina, srbščina, hrvaščina. /13/ 
Znanje tujega jezika 
Vodja meni, da se zaposleni niso vljudni do strank, 
uporabnikov. /12/ 
 
Odnos do strank Naloge, pri katerih 







POSTAVKA POJEM KROVNI POJEM 






Vodja meni, da je možno povečati učinkovitost. /2/ Možnost izboljšanja 
učinkovitosti 
Vodja meni, da bi se učinkovitost dalo povečati pri 
manipulantskih delih. /4/ 
Manipulantska dela Naloge, pri katerih 
bi bilo potrebno 
izboljšati 
učinkovitost 
Vodja meni, da učinkovitost zaposlenih ni samo 
odvisna od samo od zaposlenih, ampak tudi od 
uporabnikov. /3/ 
Uporabniki Dejavniki, ki 
vplivajo na 
učinkovitost 
 Večina zaposlenih dela več opravil hkrati. /5/ 
 
Opravljanje več opravil 
hkrati 
Vodja meni, da je učinkovitost zaposlenih odvisna 
tudi od kolektiva, v karerem delajo zaposleni in 
kakšna je delovna klima. /7/ 
 
Kolektiv, delovna klima 
Vodja meni, da je tudi izobraževanje eden izmed 
ukrepov za povečanje učinkovitosti, če se da 
znanja prenesti v prakso. /8/ 
Izobraževanje Ukrepi za 
povečanje 
učinkovitosti 
Vodja meni, da je pomemben lastni karierni načrt, 
saj imajo potem zaposleni pred seboj cilje in so bolj 
motivirani. /11/ 
Lastni karierni načrt 
Letni delovni razgovori /10/ Letni delovni razgovori 
Vodja meni, da bi zaposleni potrebovali dodatno 









tehnologija  usposabljanja 
Ker je bibliopedagoškega dela veliko, zaposleni, ki 
vodijo takšne skupine, bi potrebovali izobraževanje 
s pedagoškega področja. /14/ 
Pedagoško področje 












POSTAVKA POJEM KROVNI POJEM 
Učinkovitost zaposlenih, po mnenju vodje, je 













Vodja meni, da je učinkovitosti vedno možno 
povečati, da so vedno možne izboljšave, čeprav je 
učinkovitost zaposlenih že visoka. /6/ 
Učinkovitost zaposlenih 
pri delu 
Vodja meni, da sta organizacija dela in delovni 
postopki optimizirani. /5/ 
Organizacija dela, delovni 
postopki 
Vodja ocenjuje delo zaposlenih kot dobro, saj meni, 
da so delovni prispevki območne enote pomembni 




Vodja meni, da na učinkovitost dela zaposlenih 
vplivajo uporabniki sami. /4/ 
Uporabniki Dejavniki, ki 
vplivajo na 
učinkovitost Vodja meni, da je za učinkovitost pomembno 




Vodjna meni, da je eden od dejavnikov tudi 
možnost izobraževanja, napredovanja. /8/ 
Izobraževanje, 
napredovanje 
Vodja meni, da so za učinkovito delo zaposlenih 
pomembni tako dobri odnosi s sodelavci, kot 
nadrejenimi. /9/ 
Dobri odnosi med 
zaposlenimi, dobri odnosi 
podrejeni-nadrejeni 
Pohvale nadrejenih, pa tudi medsebojne so 
pomembne, da je učinkovitost visoka. /10/ 
Pohvale 
Vodja meni, da je možno izboljšati delovne 
postopke, organizacijo dela, delegiranje nalog. /11/ 
Organizacija dela, delovni 
postopki, delegiranje 
Naloge, pri katerih 







Vodja meni, da je potreba po znanju jezikov, ker v 
knjižnico zahaja veliko tuje jezičnih uporabnikov. 
/12/ 
Tuji jeziki Potrebna znanja, 
spretnosti, veščine 
Vodja meni, da bi si zaposleni morali pridobiti 
veščine komuniciranja z vsemi ciljnimi skupinami 
uporabnikov.  /15/ 
Komunikacijske spretnosti 
Vodja meni, da je na področju informacijske 








Vodja meni, da je na področju knjižničarske stroke 





Vodja  5 
POSTAVKA POJEM KROVNI POJEM 
Vodja meni, da so zaposleni zelo učinkoviti, že 






Vodja meni, da bi lahko pokritost z informacijami 
lahko bila boljša. /2/ 
Pokritost z informacijami Naloge, pri katerih 
bi bilo potrebno 
izboljšati 
učinkovitost 
V času izvajanja delavnic, ur pravljic ni na različnih 
oddelkih informatorjev, ki izvajajo npr.  delavnice, 
pravljične urice in morajo informatorji iz drugih 
oddelkov pokrivati področja tistih, ki vodijo 
delavnice, pravljične ure, zato so le-ti obremenjeni. 
/2/ 





Vodja meni, da je pomembno motiviranje 
zaposlenih, ker to pomeni, da so tudi bolj učinkoviti 
in boljše opravljajo svoje delo. /5/ 
Motiviranje zaposlenih 
Vodja meni, da so za zagotavljanje učinkovitosti 
dela zaposlenih potrebno obnavljanje, dograjevanje 




Vodja meni, da je pri delu z ljudmi pomembna Komuniciranje s 
138 
 
komunikacija in spretnosti povezane s 
komuniciranjem s strankami in pravi, da bi jih bilo 
dobro redno obnavljati./8/ 
strankami 
Vodja meni, da bi eden izmed ukrepov, kako bi 
povečali učinkovitost bil prostorska preureditev 
knjižnice tako, da bi se informacijska mesta 
združila. /4/ 
Prostorska preureditev Ukrepi za 
povečanje 
učinkovitosti 
Vodja meni, da so za zagotavljanje učinkovitosti 
dela zaposlenih potrebno obnavljanje, dograjevanje 







Vodja meni, da bi zaposleni nekateri potrebovali 
osvežitveno predavanje o programu COBISS. /7/ 
Osvežitev znanja za delo 
s programom COBISS 
Potrebna znanja, 
spretnosti, veščine 
Veščine hitrega branja se vodji zdijo zelo 
pomembne pri informatorskem delu. /9/ 





POSTAVKA POJEM KROVNI POJEM 
Vodja meni, da so zaposleni na splošno učinkoviti, 
če govori o tekočem delu, delu, ki mora biti vsak 
dan opravljeno, z namenom, da se zadosti 









Zaposleni se o tekočem delu pogosto dogovarjajo 
med sabo. /4/ 
Opravljanje nalog 
Novejši zaposleni so v začetku manj učinkoviti. /5/ Manj učinkoviti novi 
zaposleni 
Delavci, ki opravljajo samo tekoče delo bi lahko bili 
bolj učinkoviti. /6/ 
Delavci, ki bi lahko bili bolj 
učinkoviti. 
Vodja meni, da je na učinkovitost dela zaposlenih 
tudi vplivajo prostor, materialni pogoji, gradivo, ki 
ga imajo na voljo. /3/ 





Vodja meni, da bi knjižnica imela več obiska, če bi 
imeli več izvodov gradiva in boljše prostorske 
pogoje. /10/ 
Več izovodov gradiva, 
boljši prostorski pogoji 
Vodja meni, da so zaposleni, ki gredo na kakšna 
posvetovanja, kjer opazijo primere dobre prakse in 






Vodja meni, da imajo nekateri zaposleni težave pri 
vzpostavljanju komunikacije z uporabniki. /7/ 
Težave pri vzpostavljanju 
komunikacije 
Naloge, pri katerih 
bi bilo potrebno 
izboljšati 
učinkovitost 
Promocija manj iskanega gradiva bi bila potrebna. 
/8/ 
Promocija manj iskanega 
gradiva 
Vodja meni, da bi bilo potrebno razvijati, 
promovirati e-storitve. /9/ 
E-storitve 
Izposoje bralnikov ni, ker ni zanimivo za ljudi. /10/ Neizposoja bralnikov 
Letni delovni razgovori bodo eden izmed ukrepov, s 
katerimi bodo povečali učinkovitost. /13/ 
Letni delovni razgovori Ukrepi za 
izboljšanje 
učinkovitosti Vodja meni, da zaposleni morajo obnavljati znanja 
za tekoče delo. /14/ 
Obnavljanje znanj za 
tekoče delo 
Vodja meni, da morajo zaposleni obnavljati predves 
računalniška znanja. Znanja za delo z 






































































































































PRILOGA C: KODIRNE TABELE (ANALIZA DOKUMENTOV)  
 
STRATEŠKI NAČRT 2010 – 2012 
ŠT. POSTAVKA POJEM 
1.  MKL ima v strateškem načrtu zapisano, da bo knjižnica 
uresničevala kulturno, informacijsko, izobraževalno in 
socialno vlogo. 
Vloga knjižnice 
2.  MKL ima v strateškem načrtu zapisano, da želi uveljaviti 
koncept hibridne knjižnice in s tem zagotoviti oddaljen 
dostop do raznovrstnega gradiva. 
Hibridna knjižnica 
3.  MKL ima v strateškem načrtu zapisano, da bo oblikovala 
zbirko gradiva ter razvijala storitve za ranljive skupine 
prebivalstva (starejši, etnične manjšine, brezposelni, 
uporabniki s posebnimi potrebami). 
Pozornost ranljivim ciljnim 
skupinam 
4.  MKL ima v strateškem načrtu zapisano,  da bo skupaj s 
svojimi uporabniki in lokalno skupnostjo razvijala nove 
storitve, namenjene delu, učenju, raziskovanju, prostemu 
času. 
Sodelovanje z uporabniki in 
lokalno skupnostjo pri 
razvijanju novih storitev 
5.  MKL ima v strateškem načrtu zapisano, da bo spodbujala 
bralno kulturo 
Spodbujanje bralne kulture 
6.  MKL ima  strateškem načrtu zapisano, da bo s  številnimi 
prireditvami in drugimi dejavnostmi bo postala eden od 
nosilcev kulturnega življenja. 
Nosilec kulturnega življenja 
7.  MKL ima  strateškem načrtu zapisano, da se bo knjižnica 
vključevala v procese vseživljenjskega učenja. Izvajala bo 
programe neformalnega izobraževanja in priložnostnega 
učenja uporabnikov. 
Vseživljenjsko učenje 
8.  MKL ima  strateškem načrtu zapisano, da ima namen 
izboljšati kakovost ponudbe knjižničnega gradiva pa 
posebne potrebe uporabnikov, to pomeni, da želi oblikovati 
posebne knjižnične zbirke: Domoznanska zbirka; Igroteka; 
Zbirka Naši Španci; Zbirka mineralov in fosilov; Zbirka 
knjižničnega gradiva na temo človekove pravice in človeku 
prijazne dejavnosti; Zbirka knjižničnega gradiva o Kitajski- 
zgodovina, kulturna zgodovina, domoznanstvo…); Zbirka 




9.  MKL ima  strateškem načrtu zapisano, da želi poenotiti 
poslovanje z uporabniki. To pomeni, da se bo pripravil 
Poslovnik MKL, uvedla enotna medknjižnična izposoja 




gradiva, poenotilo obveščanje uporabnikov. S tem si želi 
MKL zagotoviti enotno poslovanje z uporabniki v vseh 
območnih enotah in krajevnih knjižnicah, obveščanje 
uporabnikov želi narediti preglednejše in učinkovitejše, 
urediti celostno podobo prireditvenih gradiv, ter učinkovitejšo 
in preglednejšo medknjižnično izposojo gradiva. 
10.  MKL ima  strateškem načrtu zapisano, da bo oblikovala, 
organizirala in izvajala učne aktivnosti za uporabnike 
knjižnice. Na ta način bo dvignila nivo informacijske 
pismenosti v družbi in razširila izvajanje učnih aktivnosti po 
celi mreži MKL ter postopno usposobila uporabnike za 
samostojno uporabo knjižnice in njenih storitev. 
Oblikovanje, organiziranje 
ter izvajanje učnih aktivnosti 
za uporabnike 
11.  MKL ima  strateškem načrtu zapisano, da bo vzpostavila 
uporabnikom prijazno knjižnico. To pomeni, da se bo 
podaljšal odpiralni čas MKL, uvedeno bo 24-urno vračanje 
gradiva ter vračanje gradiva v katerokoli enoto znotraj MKL, 




12.  MKL ima  strateškem načrtu zapisano, da bo razvila in 
implementirala nove spletne storitve e-knjižnice za 
uporabnike. To pomeni samostojna uporaba »MyPC«, 
samostojno tiskanje in fotokopiranje v vseh enotah MKL, 
vzpostavitev brezžičnega dostopa do spleta za uporabnike, 
MKL  bo oblikovala, pripravljala in razvijala e-gradiva na 
spletnih straneh MKL, razvijala interaktivne projekte ter 
izobraževanje za otroke in mlade v oblike e-učenja s 
pomočjo računalniških iger. 
Razvoj in implementacija 
novih spletnih storitev 
e‐knjižnice za uporabnike 
13.  MKL ima  strateškem načrtu zapisano, da bo razvila in 
uporabljala orodja za komuniciranje z zaposlenimi. Na ta 
način želi zagotoviti poglobljene in redne stike med 
vodstvom MKL, službami in knjižnicami, spodbuditi izražanje 
mnenj in pobud zaposlenih ter večje vključevanje zaposlenih 
v odločanje ter povečati odzivanje dogodke in probleme v 
MKL. To pomeni uvedbo priročnika za zaposlene, 
nabiralnika idej, mnenj, forum na intranetu, oglasne deske‐ 
spletne in analogne, razvoj in vzpostavitev intraneta. 
Razvoj in uporaba orodij 





STRATEŠKI NAČRT 2010 – 2012 
POJEM KROVNI POJEM 
Vloga knjižnice /1/ Vloga knjižnice 
Hibridna knjižnica /2/ Cilji MKL v strateškem 
načrtu Pozornost ranljivim ciljnim skupinam /3/  
Sodelovanje z uporabniki in lokalno skupnostjo pri razvijanju novih 
storitev /4/ 
Spodbujanje bralne kulture /5/ 
Nosilec kulturnega življenja /6/ 
Vseživljenjsko učenje /7/ 
Oblikovanje posebnih knjižničnih zbirk /8/ 
Poenotenje poslovanja z uporabniki /9/ 
Oblikovanje, organiziranje ter izvajanje učnih aktivnosti za uporabnike 
/10/ 
Vzpostavljanje uporabnikom prijazne knjižnice /11/ 
Razvoj in implementacija novih spletnih storitev e‐knjižnice za 
uporabnike /12/ 




LETNO POROČILO 2010 
ŠT. POSTAVKA POJEM 
1.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je MKL uspešno 
poslovala v okviru pridobljenih javnih sredstev, lastnih 
sredstev iz plačil uporabnikov za izvajanje javne službe in 




2.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je knjižnična zbirka 
MKL v letu 2010 dosegla 1.613.000 enot, od tega 
1.394.000 knjig. Na novo je bilo pridobljenih 90.724 enot 
gradiva, odpisanih pa je bilo 66.345 enot. 
Knjižnična zbirka 
3.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je med 
pomembnejšimi doseženimi cilji letu 2010 novi Pravilnik o 
poslovanju MKL, ki zagotavlja članom in uporabnikom 
poenoteno poslovanje s posebnim poudarkom na varovanju 
osebnih podatkov naših članov. 
Pravilnik o poslovanju MKL 
4.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da se vsak mesec 
pripravi in oblikuje, v sodelovanju z vsemi knjižnicami v 
mreži MKL, Mesečnik prireditev, ki se ga izdaja v 
Informiranje uporabnikov o 




elektronski in tiskani obliki v 3.500 izvodih in pomeni 
najboljšo informacijo o dogajanju v knjižnicah na enem 
mestu. 
5.  / / 
6.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je bil, sicer 
pričakovan, vendar kljub temu nezaželen padec članstva, in 
sicer za 4%. Večji padec članstva se beleži med mladimi do 
15. leta, in sicer 5,6%, pri odraslih pa 3,6%. Število novo 
vpisanih članov je bilo v letu 2010 celo za 29% manjše kot 
leta 2009. Manj so se v knjižnico vpisovali predvsem odrasli 
(30,7%). 
Padec članstva 
7.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da upad novo vpisanih 
članov se beleži v vseh območnih enotah in krajevnih 
knjižnicah. V mrežo knjižnic MKL se je že s povečanim 
vpisom v letu 2009 očitno zajel velik odstotek potencialnih 
uporabnikov. Notranji razlog za padec članstva je predvsem 
dejstvo, da so v letu 2010 prvič prečiščeni podatke, na 
katere ni več vplival proces združevanja šestih knjižnic v 
celovit zavod. Vzroke za manjše aktivno članstvo in vpis v 
knjižnico pa se razume tudi v kontekstu zunanjih 
dejavnikov, ki so lahko vplivali na delovanje knjižnice. 
Izpostaviti velja izločitev Knjižnice Medvode v letu 2009, 
katere člani se v letu 2010 niso več vpisovali v MKL, pa 
poplave, ki so bile v septembru, stavko javnih uslužbencev 
ter povečano brezposelnost. Med člani se je namreč 
zmanjšalo število zaposlenih ter povečalo število vpisanih 
brezposelnih ter upokojencev. 
Razlogi za padec članstva  
8.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da na novo pridobljeni 
primerljivi podatki za leto 2009 kažejo, da se je v letu 2010 
za 8% zmanjšal obisk otrok do 15. leta zaradi izposoje 
gradiva na dom, medtem ko se je obisk odraslih povečal za 
3,3%. Skupno število fizičnih obiskov zaradi izposoje je bilo 
za 1% večje kot 2009. 
Obisk knjižnice 
9.  Iz poročila 2010 je razvidno, da je razlog za zmanjšan obisk 
knjižnice ta, da so se uporabniki v velikem številu preselili 
na splet in se je virtualni obisk knjižnice povečal kar za 63% 
oz. za 50%, če primerjamo le obiske od doma oz. izven 
prostorov knjižnice. 
Razlogi za upad fizičnega 
obiska knjižnic 
10.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da se je v letu 2010 




beleži pri izposoji neknjižnega gradiva, ki se je zmanjšala 
za 12,6%, pri čemer so opazni trendi upada vsesplošnega 
zanimanja za glasbene CD-je zaradi možnosti prevzemanja 
glasbenih posnetkov s spleta, medtem ko je izposoja 
knjižnega gradiva na podobni (-1,3%) ravni kot leto poprej. 
11.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da pri izposoji gradiva 
se ugotavlja podobne vzroke za zmanjšanje kakor pri 
članstvu. Zunanja vzroka sta predvsem poplave in stavka, 
kot notranji dejavnik pa lahko štejemo zaprtost nekaterih 
enot zaradi inventur knjižničnega gradiva, ki jih je bilo v 
preteklem letu veliko in so zajele kar tretjino vsega našega 
gradiva. 
Razlogi za manjšo izposojo 
12.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je bilo v razstavnih 
prostorih v letu 2010 organiziranih veliko likovnih, 
fotografskih in tematskih razstav. Vse prireditve so bile 
brezplačne, s čimer je bil uporabnikom omogočen boljši in 
celosten dostop do kulturnih dogodkov in vsebin. Poleg 
prireditev s področja literature in razstavne dejavnosti, je 
bilo pripravljenih tudi veliko strokovnih, potopisnih in 
poljudnih predavanj, glasbenih prireditev, filmskih projekcij 
in gledaliških predstav. Organiziranih je bilo 1.075 prireditev 
za odrasle s 103.618 udeleženci in 1.256 prireditev za 
otroke z 22.463 udeleženci.  
Obisk prireditev 
13.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je bilo v letu 2010 
izpeljanih večino, v programu dela načrtovanih projektov, ki 
so podpirali tudi glavna izhodišča Evropskega leta boja proti 
revščini in socialni izključenosti. Od načrtovanih 27 
projektov v Programu dela MKL 2010 je bilo popolnoma ali 
deloma izvedenih 18 projektov, dodanih pa 8 novih, tako je 
bilo v letu 2010 izpeljanih skupno 26 projektov. V okviru 
Svetovne prestolnice knjige so bili izvedeni vsi načrtovani 
projekti. 
Izpeljani projekti MKL 
14.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je Služba za delo z 
uporabniki in posebne zbirke
27
 v letu 2010 uresničila večino 
zastavljenih ciljev. V strateškem načrtu so bili zastavljeni 
cilji: zagotoviti uporabnikom MKL boljše in usklajeno 
poslovanje, nove storitve za vse ciljne skupine, kvalitetnejšo 
kulturno ponudbo, možnost brezplačnega vseživljenjskega 
Doseženi cilji SDU 
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15.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je med 
pomembnejšimi cilji, izpeljanih v letu 2010,  nov Pravilnik o 
poslovanju, ki poleg novega internega pravilnika zagotavlja 
članom in uporabnikom MKL poenoteno kvalitetno 
poslovanje. Za prijaznejšo in enostavnejšo predstavitev 
poslovanja je bil oblikovan in natisnjen skrajšani Pravilnik o 
poslovanju in ga poimenovali Mali PoP. 
Pravilnik o poslovanju MKL – 
dosežen cilj 
16.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da medknjižnična 
izposoja
28
 - če statistiko 2010 primerjamo s statistiko 2009 
narejeno po novi metodologiji - beleži MI 5% rast. Naraslo 
je število gradiva iz drugih knjižnic posredovanega članom 
MKL. Upadla pa je izposoja monografskih publikacij drugim 
knjižnicam.  
Upadlo je tudi število fotokopij, ki so bile posredovane 
drugim knjižnicam, poraslo pa število odposlanih 
elektronskih datotek.  
Upad medknjižnične 
izposoje 
17.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je medknjižnična 
izposoja bila nižja zaradi centralizacije medknjižnične 
izposoje in je bila to novost, na katero so se partnerice še 
navajale. 
Razlogi za upad 
medknjižnične izposoje  
18.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da so knjižničarji 
informacije posredovali osebno v knjižnici oziroma po 
telefonu, odgovarjali preko elektronske pošte in posredovali 
informacije ter odgovore preko referenčnega servisa 
»Vprašaj knjižničarja«. Poleg tega so ves čas posredovali 
t.i. statične informacije preko domače spletne strani in 
različnih tiskanih gradiv (plakati, zloženke). Metodologije za 
število posredovanih informacij ni. 
Posredovanje informacij 
19.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je v referenčnem 
servisu Vprašaj knjižničarja, ker sodelujeta Knjižnica Jožeta 
Mazovca in Knjižnica Otona Župančiča, v letu 2010 po e-
pošti bilo odgovorjenih na 59 vprašanj od skupno 190, ki so 
bila namenjena splošnim knjižnicam. Sodelovali so v 99 
klepetih od skupno 356, ki so bili posredovani splošnim 
knjižnicam. 
Referenčni servis Vprašaj 
knjižničarja 
20.  Iz letnega poročila 2010, je razvidno, da je bilo v letu 2010 
odraslim skupaj namenjeno 1.075 prireditev. Od tega 180 
Prireditve za odrasle 





literarnih dogodkov, ki se jih je udeležilo 4.301 
udeležencev, 458 razstav, katerih se je udeležilo 85.698 
udeležencev, 158 strokovnih in poljudnih predavanj, katerih 
se je udeležilo 5.772 udeležencev,  102 potopisna 
predavanja, katerih se je udeležilo 4.428 udeležencev, 16 
glasbenih prireditev, katerih se je udeležilo 1.030 
udeležencev, 82 delavnic, katerih se je udeležilo 860 
udeležencev,  26 natečajev in tekmovanj, katerih se je 
prijavilo 211 udeležencev.  
21.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je bilo v letu 2010 
otrokom skupaj namenjenih 1.256 prireditev. Od tega 50 
literarnih dogodkov, katerih se je udeležilo 598 
udeležencev, 185 razstav, katerih si je ogledalo 5.113 
udeležencev, 741 pravljičnih in bralnih uric, katerih se je 
udeležilo 9.286 udeležencev, 46 predstav, katerih se je 
udeležilo 3.499 udeležencev, 113 ustvarjalnih delavnic, 
katerih se je udeležilo 1.675 udeležencev in 121 ugank, 
kvizov, pri katerih je sodelovalo 2.292 udeležencev. 
Prireditve za otroke 
22.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da se je letu 2010 v 
MKL izobraževalo 212 (128 v letu 2009) zaposlenih v 
skupnem številu 3.196 (1983 v letu 2009) ur (tečaji, 
delavnice, strokovna posvetovanja). Za izobraževanje 
zaposlenih je knjižnica namenila 0,40 % celotnega 
proračuna, kar je manj od IFLA smernic, ki priporočajo 
višino sredstev za stalno strokovno  izpopolnjevanje 
zaposlenih med 0,5 in 1 % celotnega letnega proračuna 
knjižnice. Kljub povečanju števila zaposlenih, ki so se 
izobraževali in števila ur izobraževanja, je bila knjižnica 
primorana varčevati tudi na tem področju. 
Izobraževanje zaposlenih 
23.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da pri izvajanju 
organizacijskih aktivnosti, uvajanju novih internih aktov, 
izvedbi skupnih projektov in izvajanju strokovnega 
programa knjižnice ni prišlo do nedopustnih ali do 
nepričakovanih posledic ali napak. 
Uspešnost izvajanja 
aktivnosti, sprejemanja 
aktov, programa knjižnice 
 
24.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je Knjižnica v 
preteklem letu na večini področij potrdila uspešno 
poslovanje iz prvih dveh let po združitvi in dosegla še boljše 
rezultate. Kazalniki uspešnosti pa kažejo, da je na nekaterih 
področjih prišlo do znižanja fizičnih rezultatov, ki so 
posledica tako demografskih omejitev kot trenutnih razmer 
Uspešnost poslovanja iz 




v družbi (stavka javnih uslužbencev, poplave v Ljubljani in 
okolici), pa tudi nekoliko zmanjšane odprtosti knjižnic MKL 
zaradi inventurnih popisov gradiva v več enotah. 
25.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da notranji razlog za 
padec članstva je poleg izločitve ene od knjižnic in nekoliko 
zmanjšane skupne odprtosti zaradi večjega števila inventur 
knjižničnega gradiva možno iskati tudi v preusmeritvi 
uporabnikov na naše storitve na daljavo preko spleta. 
Obstajajo pa seveda tudi zunanji dejavniki, ki so lahko 
vplivali na omenjeni padec. Izpostaviti velja na primer 
poplave v Ljubljani, stavko javnih uslužbencev ter povečano 
brezposelnost.  
Razlogi za padec članstva 
26.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je število novo 
vpisanih članov bilo v letu 2010 za 29% manjše kot leta 
2009, ko je doseglo porast celo za 8,13%. Upad novo 
vpisanih članov beležimo v vseh območnih enotah in 
krajevnih knjižnicah, v mrežo knjižnic MKL smo že s 
povečanim vpisom v letu 2009 očitno zajeli velik odstotek 
potencialnih uporabnikov. 
Razlogi za padec novo 
vpisanih članov  
27.  Iz letnega poročila 2010 je razvidno, da je število obiskov v 
knjižnicah MKL bilo večje za dobrih 3,1%, ob tem pa je 
virtualni obisk spletne strani MKL dosegel 672.500 obiskov, 
kar pomeni povečanje za 63,2% v primerjavi s prejšnjim 
letom. Ponovno je zelo narasel dostop do naročenih 
elektronskih podatkovnih virov, kar za 36,3%, pri čemer že 
več kot polovico teh dostopov predstavlja oddaljeni dostop.  
Število obiskov  MKL 
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Obisk prireditev /12/ 
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Upad medknjižnične izposoje /16/ 
Posredovanje informacij /18/ 
Referenčni servis Vprašaj knjižničarja /19/ 
Prireditve za odrasle /20/  
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LETNO POROČILO 2011 
ŠT. POSTAVKA POJEM 
1.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je bil dopolnjen 
Pravilnik o varstvu osebnih podatkov v bazah MKL. Skupaj 
s tem so bili sprejeti tudi sklepi o pravicah in dolžnostih 
zaposlenih na tem področju, urejen način spremljanja 
vpogledov v osebne podatke in sporočanje teh podatkov. 
Uveden je bil notranji nadzor nad varstvom osebnih 
podatkov. Na ta način je zagotovljeno ustrezno varstvo 
osebnih podatkov v vseh bazah podatkov v MKL v skladu z 
zakonodajo. 
Zagotovitev ustreznega 
varstva osebnih podatkov 
2.  V Službi za delo z uporabniki in posebnimi zbirkami je med 
pomembnejšimi izpeljanimi cilji uskladitev predloga za 
pripravo poenotenega pravilnika o obratovanju vseh knjižnic 
v mreži MKL in prenova in nadgradnja internega pravilnika, 
ki članom zagotavlja enotno poslovanje.  
Predlog za poenotenje 
pravilnika o obratovanju 
vseh knjižnic v mreži MKL  
ter za prenovo in nadgradnjo 
internega pravilnika 
3.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je bila poenotena 
storitev dostave gradiva na dom za bolne, invalidne in 
ostarele. Storitev je bila primerno promovirana in 
Poenotenje storitev dostave 
gradiva na dom za bolne, 
invalidne in ostarele 
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postavljena kot ena izmed storitev za t.i. ranljive skupine. 
4.  V Službi za delo z uporabniki in posebnimi zbirkami so v 
letu 2011 uvedli dva nova projekta za spodbujanje branja 
med uporabniki: Ciciuhec – beremo z malčki in Poletavci – 
poletni bralci ter Mesto bere za odrasle. Projekti so med 
uporabniki naleteli na odlične odzive in veliko udeležbo. 
Uspešnost delovanja 
projektov  za spodbujanje 
branja med uporabniki 
5.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da se je število aktivnih 
članov se je v Mestni knjižnici Ljubljana v letu 2011 
povečalo za 0,4%. V primerjavi z letom 2010 je delež članov 
starih do 15 let podoben kot leta 2010, delež odraslih pa za 
0,6% višji. Skupno število novo vpisanih članov v 2011 za 
2,3% manjše kot leta 2010; število članov mlajših od 15 let 
se je sicer povečalo za 8%, število odraslih pa manjše za 
5,6%. Večji upad novo vpisanih je v skupinah študentov in 
zaposlenih, ki sicer predstavljata večje deleže med 
kategorijami članov. Manjši upad novih članov smo beležili 
tudi med upokojenci in nezaposlenimi, medtem ko se je 
povečalo število novo vpisanih srednješolcev, 
osnovnošolcev ter predšolskih otrok. Večje število aktivnih 
članov je med nezaposlenimi in upokojenci, čeprav se je 
vpisalo v knjižnico manjše število predstavnikov teh 
kategorij kakor v letu 2010. 
Članstvo 
6.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da bo za pridobitev 
večjega  števila novih članov potrebno narediti učinkovito 
promocijo. 
Izboljšanje učinkovitosti 
promocije MKL   
7.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je obisk zaradi 
izposoje na dom v letu 2011 za 0,5% višji kot leta 2010. 
Skupni obisk, ki se ga beleži s sistemom COBISS, je bil v 
letu 2011 za 2,2% višji v primerjavi z letom 2010. Zaradi 
izposoje gradiva na dom je knjižnico obiskalo 0,5% več 
bralcev kot leta 2010. Število mlajših od 15 let je bilo nižje 
za 2,4%, število odraslih pa se je povečalo za 1,2%.  
Obisk 
8.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da se je v letu 2011 se 
je izposoja gradiva na dom povečala za 3,4%. Izposoja knjig 
je bila višja za 4,9%, serijskih publikacij za 6%, neknjižnega 
gradiva pa za 4,2 % nižja.  
Izposoja gradiva 
9.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je medknjižnična 
izposoja monografskih publikacij narasla za 21,5%, od tega 
izposoja MKL drugim knjižnicam za 31,7% in izposoja 




posredovanih elektronskih datotek je večje za 63 %, število 
strani posredovanih fotokopij se je zato zmanjšalo. 
10.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je pripravljena 
testna verzija spletne aplikacije za beleženje posredovanih 
informacij iz gradiva in o gradivu. Testiranje končne verzije 
bo v treh knjižnicah mreže MKL potekalo do junija 2012.  
Testiranje aplikacije za 
beleženje posredovanih 
informacij 
11.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je v letu 2011 bilo 
med kulturnimi prireditvami za odrasle organiziranih 199 
literarnih dogodkov, katerih se je udeležilo 4.317 
udeležencev, 463 razstav, katerih se je udeležilo 7.988 
udeležencev, 151 strokovnih in poljudnih predavanj, katerih 
se je udeležilo 4.950 udeležencev, 108 potopisnih 
predavanj, katerih se je udeležilo 4.043 udeležencev, 16 
glasbenih prireditev, katerih se je udeležilo 962 
udeležencev, 48 filmskih in video projekcij, katerih se je 
udeležilo 823 udeležencev, 7 gledaliških predstav, katerih 
se je udeležilo 200 udeležencev, 58 delavnic, katerih se je 
udeležilo 600 udeležencev, 21 natečajev in tekmovanj, 
katerih se je udeležilo 310 udeležencev ter 1 dogodek, ki 
spada v kategorijo »drugo«, ki se ga je udeležilo 55 
udeležencev. V letu 2011 to skupaj predstavlja 1.072 
prireditev, ki se jih je udeležilo 24.248 udeležencev. Celoten 
obisk razstav za leto 2011 je primerljiv oziroma nekoliko 
večji kot leta 2010. 
Prireditve za odrasle 
12.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je v letu 2011 bilo za 
otroke organiziranih 33 literarnih dogodkov, katerih se je 
udeležilo 913 udeležencev, 118 razstav, katerih se je 
udeležilo 248 udeležencev, 666 pravljičnih, bralnih ur, 
katerih se je udeležilo 7.918 udeležencev, 28 predstav, 
katerih se je udeležilo 2.595 udeležencev, 116 ustvarjalnih 
delavnic, katerih se je udeležilo 1.546 udeležencev, 119 
ugank, kvizov, na katere se je prijavilo 1.558 udeležencev. 
To v letu 2011 skupaj predstavlja 1,080 prireditev, katerih se 
je udeležilo 14.778 udeležencev. Število prireditev za otroke 
je bilo nekoliko manjše kot leta 2010. 
Prireditve za otroke 
13.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da se je na različnih 
tečajih, delavnicah in strokovnih posvetovanjih izobraževalo 
215 zaposlenih v skupnem obsegu 6.050 ur. 
Izobraževanje zaposlenih 
14.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da od načrtovanih 39 




deloma izvedenih 25 projektov, dodanih  17 novih tako, da 
je bilo v letu 2011 izpeljanih skupno 42 projektov. Nekateri 
projekti so bili opuščeni zaradi pomanjkanja sredstev, 
spremenjenih okoliščin (nova zakonodaja na področju 
prostovoljnega dela), spremenjenih prioritet v letu 2011, 
nekaj projektov je bilo prestavljenih v leto 2012. 
15.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da pri izvajanju 
organizacijskih aktivnosti, uvajanju novih internih aktov, 
izvedbi skupnih projektov in izvajanju strokovnega programa 
knjižnice ni prišlo do nedopustnih ali do nepričakovanih 
posledic ali napak. 
Izvajanje programa dela 
16.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je MKL v letu 2011 
poslovala zelo uspešno, kar naj bi dokazovali kazalniki 
uspešnosti. Na nekaterih področjih so zaznali rast, ki je v 
odstotkih majhna, vendar v dejanskih številkah visoka. Tako 
se je število fizičnih obiskov v knjižnicah povečalo za 2,16%, 
kar pomeni 35.000 obiskov več kot prejšnje leto, Izposoja 
pa se je povečala celo za 3,35%, kar pomeni, da se je 
izposodilo 158.000 enot gradiva več kot prejšnje leto. 
Uspešno poslovanje MKL 
17.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da tudi v letu 2011 
beležijo upad novo vpisanih članov za 2,29% (252 vpisov 
manj kot leta 2010), kar pomeni, da novi vpisi še niso 
dosegli ravni v prvem letu po ustanovitvi enotne knjižnice, 
ko je domnevno prav dejstvo združitve prispevalo k zelo 
velikemu vpisu. Kljub temu se beleži slabega pol odstotka 
višje število aktivnih članov, kar v številkah pomeni, da 
knjižnico aktivno uporablja 84.247 članov, kar je 370 članov 
več kot leta 2010.  
Upad novo vpisanih članov 
18.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da številke kažejo, da 
se je v MKL že s povečanim vpisom v letu 2009 zajel velik 
odstotek potencialnih uporabnikov in da velika povečanja 
verjetno niso več realna. Tudi precej uporabnikov se 
namreč seli na splet in knjižnice fizično ne uporabljajo, zato 
tudi formalno ne postanejo člani. 
Razlogi za upad novo 
vpisanih članov 
19.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je število obiskov v 
knjižnicah MKL je doseglo 1.642.000 in bilo večje za dobrih 
2,16%, virtualni obisk spletne strani in storitev MKL pa je 
dosegel 705.000 obiskov, kar pomeni povečanje za slabih 
5% v primerjavi z letom 2010, ko je bila rast več kot 63%. 




podatkovnih virov, za 8,25%, pri čemer že skoraj 73% teh 
dostopov predstavlja oddaljeni dostop. 
20.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da je število prireditev 
bilo v letu 2011 za slab odstotek manjše kot leta 2010. 
Skupaj z izobraževalnimi dogodki pa je bilo izpeljanih 3.211 
dogodkov.  
Obisk prireditev 
21.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da število posameznih 
prireditev in izobraževanja načrtno znižuje v okvire, ki so 
obvladljivi tako kadrovsko kot finančno in se posveča zlasti 
njihovi kakovosti, bolj kot številčnosti. V letu 2011 je bil že 
velik del prireditev in zlasti izobraževanja uporabnikov 
organiziran centralno, s ponovitvami v različnih enotah MK. 
Razlogi za manjše število 
prireditev 
22.  V letnem poročilu 2011 je ocenjeno, da je knjižnica 
poslovala gospodarno in učinkovito, saj je z razpoložljivimi 
sredstvi dosegla zastavljene cilje. 
Poslovanje MKL 
23.  / / 
24.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da med internimi akti ni 
bil sprejet Pravilnik o obratovalnem času knjižnic MKL, ki pa 
v usklajeni verziji že čaka na sprejem. MKL kot pravna 
naslednica prejšnjih knjižnic trenutno uporablja njihove 
posamezne pravilnike o odprtosti, tako da ni pravne 
praznine in s tem negativnega vpliva na poslovanje. Za 
nekatere posamezne spremembe pa so bili sprejeti posebni 
začasni sklepi, ki bodo veljali do uveljavitve enotnega 
pravilnika. Sprejem tega pravilnika je prioriteta, zato bo 
temu namenjena posebna pozornost v letu 2012, tudi v 
sodelovanju z MOL. 
Nesprejetje pravilnika o 
obratovalnem času 
25.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da ni prišlo do 
pričakovanih rezultatov pri načrtovanih obnovah stavb 
oziroma knjižničnih prostorov, ker je prišlo do pomanjkanja 
sredstev s strani ustanovitelja, vendar negativne posledice 
niso nastale. 
Neobnovljene stavbe 
26.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da med neuresničene 
cilje štejejo tudi zastoj pri uvajanju enotne mestne kartice 
Urbana kot članske izkaznice MKL. Uvedbo Urbane se 
pričakuje do konca prvega četrtletja 2012. 
Zastoj pri uvajanju Urbane 
27.  V letnem poročilu 2011 je zapisano, da v letu 2011 niso bili 
realizirani naslednji projekti: 3D digitalizacija OŽ, Spominski 
zbirki Saša Vegri, Dane Zajc in Pikino drevo niso bili 
realizirani zaradi pomanjkanja sredstev, projekta Mladi 
Nerealizirani projekti v 2011 
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sodobni slovenski likovniki in Med revščino in bogastvom 
sta bila načrtovana za leto 2012, projekt Črke in črte  ni bil 
realiziran zaradi odhoda nosilke na porodniški dopust, 
projekta Libere ad Libris in Igrarium nista bila realizirana 
zaradi tega, ker nosilec projekta ni več zaposlen v MKL, 
Spletna stran za mladostnike ter spletna uganka nista bili 
realizirani zaradi novega koncepta spletne strani MKL, ki je 
v izdelavi, Igralnica ni bila realizirana, ker se je obisk 
knjižnice znižal zaradi težav s parkiranjem in to je vplivalo 
tudi na projekt. Projekta Komunikacijsko načrtovanje in 
vpeljava RFID v MKL- elaborat sta bila prenesena v leto 
2012. Projekt Model prostovoljstva v MKL je bil opuščen 
zaradi nove zakonodaje o prostovoljstvu. Projekt MKL v 
bolnišnicah- elaborat je ostal nerealiziran zaradi novega 
koncepta projekta Knjiga na dom. Tudi sistem za 
samostojno tiskanje in fotokopiranje v mreži MKL je ostal 
nerealiziran zaradi pomanjkanja sredstev, a prenesen v leto 
2012. 
 
LETNO POROČILO 2011 
POJEM KROVNI POJEM 
Zagotovitev ustreznega varstva osebnih podatkov /1/ Doseženi cilji 2011 
Predlog za poenotenje pravilnika o obratovanju vseh knjižnic v mreži 
MKL  ter za prenovo in nadgradnjo internega pravilnika /2/ 
Poenotenje storitev dostave gradiva na dom za bolne, invalidne in 
ostarele /3/ 
Uresničevanje projektov /14/ 
Izvajanje programa dela /15/ 
Uspešnost delovanja projektov  za spodbujanje branja med uporabniki 
/4/ 
Članstvo /5/ Ocena stanja v MKL 2011 
Obisk /7/ 
Izposoja gradiva  /8/ 
Medknjižnična izposoja /9/ 
Prireditve za odrasle /11/ 
Prireditve za otroke /12/ 
Izobraževanje zaposlenih /13/ 
Izboljšanje učinkovitosti promocije MKL  /6/ 
 
Izboljšanje storitve 
Testiranje aplikacije za beleženje posredovanih informacij /10/ Spremljanje učinkovitosti 
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Uspešno poslovanje MKL /16/ Ocena uspeha pri doseganju 
zastavljenih ciljev v 
primerjavi z doseženimi cilji 
iz 2010 
Upad novo vpisanih članov /17/ 
Povečanje obiska /19/ 
Obisk prireditev /20/ 
Razlogi za upad novo vpisanih članov /18/ Razlogi za nastalo stanje 
Razlogi za manjše število prireditev /21/ 
Poslovanje MKL /22/ Ocena gospodarnosti in 
učinkovitosti poslovanja 
Nesprejetje pravilnika o obratovalnem času /24/ Nerealiziranost zastavljenih 
ciljev v 2011 in pojasnila Neobnovljene stavbe /25/ 
Zastoj pri uvajanju Urbane /26/ 




ZAPISNIKI KOLEGIJA MKL 2010, 2011 
ŠT. POSTAVKA POJEM 
1.  Pritožbe uporabnikov glede neizdajanja blagajniških izpiskov 
na evidenci izposoje, kadar vrnejo knjige 
Pritožbe uporabnikov glede 
neizdajanja blagajniških 
izpiskov 
2.  Elektronsko naročanje prostega gradiva – faza uvajanja nove 
storitve 
Nova storitev – elektronsko 
naročanje gradiva 
3.  Baza GVIN in Tax-Fin-Lex, IUS-INFO – obvezno 
izobraževanje informatorjev in uporabnikov -  knjižničarji ne 
obveščajo dovolj uporabnikov o bazah – več poznavanja 
vsebin in delovanja baz 
Boljše poznavanje 
elektronskih baz (vsebine, 
delovanje) – 
informatorji;obveščanje 
uporabnikov o bazah GVIN, 
Tax-Fin-Lex, IUS-INFO  
4.  Naraščalo je nasilje in izpadi uporabnikov – predlagano 
izobraževanje o pravilnem ravnanju z nasilnimi uporabniki 
Potreba po znanju 
dodatnem zaposlenih o 
pravilnem ravnanju z 
nasilnimi uporabniki 
5.  Razširitev storitve Dostava gradiva na doma ostarelim in 
invalidnim osebam 
Razširitev storitve dostava 
gradiva na dom 
6.  Nova storitev – izposoja bralnikov Nova storitev izposoja 
bralnikov 
7.  Problemi glede e-rezervacij – uporabniki prihajajo, ko še 
gradivo ni pripravljeno, v obvestilu ni navedeno kraj in čas, ko 
ga lahko dvignejo, dopolniti je potrebo koliko rezervacij 
uporabnik sme narediti 




8.  Potreba po boljši organizaciji dela v MKL in širitev in 
obnavljanje knjižnične mreže 
Organizacija dela in širitev 
in obnavljanje knjižnične 
mreže 
9.  Vzpostavitev brezžičnih omrežij Nova tehnologija – 
vzpostavitev brezžičnih 
omrežij 
10.  Izposoja gradiva – s podaljšanjem roka izposoje gradiva se je 
zmanjšal tudi obisk 
Zmanjšan obisk zaradi 
podaljšanega roka izposoje 
11.  Manjše knjižnice ne morejo dosegati take izposoje in obiska, 
kot jo dosegajo velike knjižnice – to vpliva na delitev sredstev 
Nižja finančna sredstva za 
manjše knjižnice 
12.  Nakup dodatnih bralnikov Nova tehnologija – nakup 
dodatnih bralnikov 
13.  Vzpostavljen je bil intranet Novo interno sredstvo 
komuniciranja zaposlenih 
14.  Pritožbe uporabnikov glede višine opominov Pritožbe uporabnikov – 
opomini  
15.  Težave z uporabniki glede uporabe računalniške tehnologije 
– zaposleni morajo vsaj 2x ustno ali preko aplikacije opozoriti 
da mora upoštevati pravila, nato izpolniti obrazec – potrebno 
poznati člene pravilnika o poslovanju, da se lahko 
uporabnikom pokaže kateri člen so kršili 
Težave z uporabniki glede 
uporabe računalniške 
tehnologije 
16.  Zaposleni v KOŽ so izpostavili, da imajo premalo časa za 
učinkovito komunikacijo z uporabniki;  
Pomanjkanje časa za 
komuniciranje z uporabniki 
17.  Predlog, da bi bilo potrebno začeti razmišljati o glasbeni 
knjižnici 
Predlog za novo storitev – 
glasbena knjižnica  
18.  Vzpostavitev zdravstvenega kotička – informatorji izrazili 
zanimanje za izobraževanje na področju uporabe 
specializiranih učnih virov, ki bi uporabnikom lahko svetovali 
Nova storitev – zdravstveni 
kotiček 
Interes zaposlenih za 
izobraževanje na področju 
uporabe specializiranih 
učnih virov (zdravstveni 
kotiček) 
19.  Problem z zahtevanjem izkaznic pri izposoji – obiskovalci se 
razburjajo, da si v nekaterih enotah lahko izposojajo gradivo 
brez njih, v drugih pa jo morajo predložiti – navaditi 
knjižničarje in uporabnike na obvezno uporabo izkaznic 
Razburjanje uporabnikov pri 
zahtevi po predložitvi 
članske izkaznice ob 
izposoji gradiva 
20.  Predlog projekt oddelkov za mladostnike – oblikovali bi 
poseben oddelek 
Oblikovanje posebnega 
oddelka za mladostnike  
21.  Pri projektih za mlade bralce Bralček palček in Rastem s 
knjigo menijo, da imajo pri izvajanju projektov problem 
Premalo kadrov pri 
izvajanju projektov Bralček 
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kadrovske narave in bi v bodoče potrebovali kadrovske 
okrepitve 
palček in Rastem s knjigo.  
22.  Pritožba bralke glede poletne odprtosti Pritožbe uporabnikov glede 
poletne odprtosti knjižnic 
23.  MKL sodeluje pri pripravi publikacije Literarne zvrsti in žanri – 
MKL pripravi najbolj tipične primere iz posameznih 
leposlovnih literarnih zvrsti – zaposleni so poudarili, da brez 
osnovnega znanja iz literarne teorije ne bo šlo 
Zaradi sodelovanja pri 
pripravi publikacije – 
potreba po osnovnem 
znanju literarne teorije 
24.  Nakup bralnikov za vsako osrednjo enoto – na izobraževanja 
vabljeni vsi zaposleni, ki bodo v bodoče skrbeli za bralnike 
Izobraževanje zaposlenih, 
ki bodo delali z bralniki 
25.  Informatorji naj bi pripravljali priporočilne sezname knjig Priporočilni seznami knjig 
26.  Prehod na nov sistem COBISS 3 Izposoja, kjer bo potrebno 
izobraževanje oziroma usposabljanje za ta sistem, ker ga 
uporablja veliko knjižničarjev 
Posodobljen sistem 
COBISS – dodatna znanja 
Prehod na novi sistem 
COBISS 3 izposoja 
27.  Ogrožena delo in varnost knjižničarja v popoldanskih urah 
zaradi objestnih mladostnikov – predlog – 2 knjižničarja v 
popoldanskih urah ali da nadzor prevzame varnostna služba 
Ogrožena varnost 
knjižničarja zaradi objestnih 
mladostnikov 
28.  Skupina za izposojo se redno sestaja in ukvarja s 
poenotenjem postopkov pri delu z uporabniki – problemi ki se 
pojavljajo se rešujejo počasi - Pripravili so dopis za IZUM o 
potrebnih spremembah pri e-rezervacijah, ki bodo po 
zagotovilih IZUM-a urejene v okviru prenove Moje knjižnice v 
letu 2011, enotno po vseh knjižnicah so uredili obveznost 
izkaznice ob izposoji gradiva, poenotili so besedila opominov, 
urejajo poslovanje s pravnimi osebami in drugo 
Problemi pri poenotenju 
postopkov pri delo z 
uporabniki v MKL 
29.  Izpostavljeno je bilo, da manjka splošno izobraževanje 
uporabnikov npr. za iskanje informacij 
Pomanjkanje splošnega 
izobraževanja uporabnikov 
30.  Obogatiti s ponudbo s področja naravoslovja, tehnike Boljša ponudba gradiva s 
področja naravoslovja, 
tehnike 
31.  Ob prehodu na novi informacijski sistem je bilo ugotovljeno, 
da vsi zaposleni ne obvladajo dobro IKT. Pripravljena bodo 
bolj poglobljena izobraževanja 
Zaposleni - Slabo 
obvladanje novega  
informacijskega sistema  
Prehod na novi informacijski 
sistem 
32.  Svetovanje uporabnikom glede uporabe e-virov v okviru 
projekta Rastem z e-viri 
Svetovanje uporabnikom pri 
uporabi e-virov 
33.  Priprava spremembe odprtosti knjižnic – nezadovoljstvo med 
zaposlenimi 
Nezadovoljstvo zaposlenih 
pri pripravi sprememb 
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 odprtosti o knjižnic 
34.  Predlog za nagrado zaposlenih za izvajanje dogodkov za 
uporabnike. Motivacijski dejavnik, za  spodbujanje tiste, ki že 
izvajajo dogodke in motivira ostale, da se pridružijo. 
Predlog o nagrajevanju 
zaposlenih, ki izvajajo 
dogodke za uporabnike 
35.  Predlog, da bi zaposleni lahko izvajali pravljične urice Izvajanje pravljičnih uric 
36.  Predlog za izobraževanje za izvajalce pravljičnih ur Izobraževanje za izvajalce 
pravljičnih ur 
37.  Pomanjkljiv predlog o nagrajevanju zaposlenih – Ugotavlja 
se, da je predstavljeni sistem za nagrajevanje zaposlenih 
pomanjkljiv, ker omogoča pridobitev pohval in nagrad  samo 
tistim zaposlenim, ki običajno ne delajo na področju dela z 
uporabniki oziroma konkretno, ki se ne ukvarjajo s 
prireditvami. Če bodo ti profili zaposlenih organizirali 3-5 
prireditev, bodo lahko pohvaljeni ali nagrajeni. Pri tem so 
eksplicitno izvzeti vsi, ki se vsak dan ukvarjajo s prireditvami, 
vrtcev, šol in drugih skupin ipd. 
Pomanjkljiv predlog o 
nagrajevanju zaposlenih 
38.  Povabilo vsem zaposlenim k sodelovanju pri pripravi 
strateškega plana za 2013 – 2016, brez omejevanja, da 
povedo kaj je potrebno na katerem koli področju. 
Sodelovanje zaposlenih pri 
pripravi strateškega načrta 
39.  Poročilo o pregledih dnevnikov vpogledov v osebne podatke. 
Izkazalo se je nekaj nepravilnosti in da ni navodil kako 
ravnati v primeru nepravilnosti – potreba po protokolu dela v 
izposoji in izobraževanje vseh zaposlenih o varstvu osebnih 
podatkov 
Potreba po protokolu dela v 
izposoji in izobraževanje 
vseh zaposlenih o varstvu 
osebnih podatkov 
 
ZAPISNIKI KOLEGIJA MKL 2010, 2011 
POJEM KROVNI POJEM 
Vzpostavitev brezžičnih omrežij /9/ Tehnologija 
Nakup dodatnih bralnikov /12/ 
Prehod na novi sistem COBISS 3 izposoja /26/ 
Prehod na novi informacijski sistem /31/ 
Problemi v zvezi s storitvijo e- rezervacij /7/ Težave pri delu 
Zmanjšan obisk zaradi podaljšanega roka izposoje /10/ 
Nižja finančna sredstva za manjše knjižnice /11/ 
Pomanjkanje časa za komuniciranje z uporabniki /16/ 
Premalo kadrov pri izvajanju projektov Bralček palček in Rastem s 
knjigo /21/ 
Problemi pri poenotenju postopkov pri delo z uporabniki v MKL /28/ 
Slabo obvladanje novega  informacijskega sistema /31/ 




Elektronsko naročanje gradiva /2/ Nove storitve, predlogi za 
nove storitve Razširitev storitve dostava gradiva na dom /5/ 
izposoja bralnikov /6/ 
Novo interno sredstvo komuniciranja zaposlenih /13/ 
Glasbena knjižnica /17/ 
zdravstveni kotiček /18/ 
Oblikovanje posebnega oddelka za mladostnike /20/ 
Priporočilni seznami knjig /25/ 
Boljša ponudba gradiva s področja naravoslovja, tehnike /30/ 
Pritožbe uporabnikov glede neizdajanja blagajniških izpiskov /1/ Težave z uporabniki 
Pritožbe uporabnikov – opomini /14/ 
Težave z uporabniki glede uporabe računalniške tehnologije /15/ 
azburjanje uporabnikov pri zahtevi po predložitvi članske izkaznice ob 
izposoji gradiva /19/ 
Pritožbe uporabnikov glede poletne odprtosti knjižnic /22/ 
Ogrožena varnost knjižničarja zaradi objestnih mladostnikov /27/ 
Boljše poznavanje elektronskih baz (vsebine, delovanje) – informatorji 
/3/ 
Potrebe po dodatnem 
znanju, spretnostih, 
veščinah Potreba po znanju dodatnem zaposlenih o pravilnem ravnanju z 
nasilnimi uporabniki /4/ 
Zaradi sodelovanja pri pripravi publikacije – potreba po osnovnem 
znanju literarne teorije /23/ 
Izobraževanje zaposlenih, ki bodo delali z bralniki /24/ 
Posodobljen sistem COBISS – dodatna znanja /26/ 
Slabo obvladanje novega  informacijskega sistema /31/ 
Izobraževanje za izvajalce pravljičnih ur /36/ 
Izobraževanje o varstvu osebnih podatkov /40/ 
Interes zaposlenih za izobraževanje na področju uporabe 
specializiranih učnih virov (zdravstveni kotiček) /18/ 
Interes zaposlenih za 
izobraževanje in 
usposabljanje 
širitev in obnavljanje knjižnične mreže /8/ Organizacija dela 
Potreba po protokolu dela v izposoji in izobraževanje vseh zaposlenih 
o varstvu osebnih podatkov /40/ 
Predlog o nagrajevanju zaposlenih, ki izvajajo dogodke za uporabnike 
/34/ 
Nagrajevanje zaposlenih 
Pomanjkljiv predlog o nagrajevanju zaposlenih /38/ 
Obveščanje uporabnikov o bazah GVIN, Tax-Fin-Lex, IUS-INFO /3/ Delo z uporabniki 
Pomanjkanje splošnega izobraževanja uporabnikov /29/ 
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Svetovanje uporabnikom glede uporabe e-virov v okviru projekta 
Rastem z e-viri /32/ 




ZAPISNIKI SVETA MKL 2010, 2011 
 POSTAVKA POJEM 
1.  Prireditvena dejavnost MKL je zelo pomemben del 
delovanja MKL. Prireditve so namenjene spodbujanju 
bralne kulture ter širjenju drugih kulturnih vsebin. 
Načrti  glede prireditvenih 
dejavnosti v MKL 
2.  Posredovanje informacij uporabnikom je zelo 
pomembna dejavnost knjižnice. V prihodnosti je namen 
ustvariti aplikacijo za beleženje posredovanih informacij. 
Načrtovana aplikacija za 
beleženje posredovanja 
informacij  - merjenje 
posredovanih informacij 
3.  Za delo z uporabniki s posebnimi potrebami se bo v 
okviru OOK pripravil Priročnik primerov dobre prakse za 
uporabnike s posebnimi potrebami. 
Priprava priročnika primerov 
dobre prakse za uporabnike 
s posebnimi potrebami 
 
ZAPISNIKI SVETA MKL 2010, 2011 
POJEM KROVNI POJEM 
Več sodelovanja zaposlenih v mednarodnih dejavnostih /4/ Izboljšave  
Načrtovana aplikacija za beleženje posredovanja informacij  - merjenje 
posredovanih informacij /2/ 
Načrti  




ZAPISNIKI SVETA DELAVCEV MKL 2010, 2011 
ŠT. POSTAVKA POJEM 
1. Zaposleni menijo, da nimajo dovolj možnosti za udeležbo 
na izobraževanju in menijo, da zardi tega ne morejo 
napredovati v nazivu, saj je udeležba na izobraževanju 
pogoj za napredovanje. 
Napredovanje v nazivu 
2. Zaposleni v KOŽ na evidenci izposoje so preobremenjeni z 
delom. Dodatno negativno energijo povzroča izpolnjevanje 
obrazcev o brisanju računov.  
Preobremenjenost z delom 
3. Zavedanje o varstvu osebnih podatkov je nizko, zato bi bilo 
potrebno zaposlene o tem poučiti.  




ZAPISNIKI SVETA DELAVCEV MKL 2010, 2011 
POJEM KROVNI POJEM 
Napredovanje v nazivu /1/ Dejavnik (ne)učinkovitosti 
Preobremenjenost z delom /2/ 










Spodaj podpisana Alja Verdenik izjavljam, da je diplomsko delo z naslovom 
Ugotavljanje in analiza potreb po izobraževanju zaposlenih. Primer: Mestna knjižnica 
Ljubljana moje avtorsko delo in da se strinjam z objavo v elektronski obliki  na 










Kraj in datum: Ljubljana, 31. 3. 2012   Podpis: ALJA VERDENIK 
 
